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APRESENTACAO

A publicacdo do livro Gestdo por competéncias em organi-
zacOes de governo consiste numa das vérias iniciativas da ENAP Escola
Nacional de Administracdo Publica que visam disponibilizar instrumentos
parao aumento da capacidade de governo naformulacdo e implementacéo
depoliticas publicas.

Tendo por objetivo contribuir para a discusséo do tema gest&o por
competéncia, assunto que vem despertando interesse crescente entre 0s
dirigentes responsaveis pela gestdo de pessoas em institui¢des publicas,
este trabalho expde atrajetdria das politicas de recursos humanos no setor
publico brasileiro, bem como conceitos, dimensdes e aplicacdes da
abordagem da competéncia, além de apontar caminhos para aintegracéo
do modelo aos diferentes subsistemas de gestéo de pessoas, analisando
suaviabilidade.

Outro aspecto importante deste trabalho € ser produto de amplas
discussdesrealizadas por um grupo detrabalho constituido por iniciativada
ENAP e formado por gestores publicos e especialistas que se reuniram, no
periodo de novembro de 2004 amarco de 2005, com o objetivo deanalisar e
debater idéias que possibilitassem aimplantacéo de novas experiéncias de
desenvolvimento em gestéo pelas organizagdes de governo brasileiras.

A metodol ogiautilizadaforneceimportante contribuicdo para aelabo-
racdo de estudos por instituicdes publicas interessadas na obtencédo de
aconsel hamento para o egquaci onamento de problemas de gestéo e governanca.
Trata-se do método de mesa-redonda de pesquisa-acdo, desenvolvido pela
Canada School of Public Service (CSPS) e adaptado pela ENAP. Consiste
num processo de pesquisa e didlogo que permite a producdo de guias e rela-
torios cujos contelidos podem ser transformados efetivamente em acao.



Por tudo isso, a ENAP considera que a publicagdo do livro Gestdo
por competéncias em organizacdes de governo representa uma contri-
buic&o importante paraque as organizacfes publicas brasileiras enfrentem
o desafio de, por meio de uma politica consistente de gestdo de pessoas,
tornarem-se maisinovadoras, capazes, portanto, de desenvolver umavisao
integrada de seu trabalho e das diretrizes gerais estabelecidas pelos
governos.



(GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL

Breve histérico

A histéria das politicas de gestéo de recursos humanos na admi-
nistracéo publicabrasileira é marcada por uma série de descontinuidades e
por dificuldades significativas referentes a estruturagcéo dos seus principais
sistemas.

A criacdo do Conselho Federal do Servico Publico e do Departamento
Administrativo do Servico Pablico (DASP), na década de 1930, representa
o primeiro esforco efetivo de constituicdo de um servico publico profissional
no Brasil. A instituicdo de um érgéo central para a politica de recursos
humanos, a criacéo de novas sistematicas de classificacdo de cargos e a
estruturacdo de quadros de pessoal, 0 estabelecimento de regras para
profissionalizac&o dos servidores e aconstituicdo deum sistemade carreiras
baseado no mérito sdo as medidas de maior destague desse periodo.

A primeira grande tentativa de regulamentacdo das relacfes entre
Estado e servidores ocorre com aedi¢cdo do Decreto-Lei n° 1.713, de 28 de
outubro de 1939, substituido em 1952 pel o Estatuto dos Funcionérios Piblicos
CivisdaUnido. Esse estatuto vigorou até apublicagcdo daLei n°8.112, de 11
de dezembro de 1990, resultado de amplo debate no Congresso Nacional,
que teve como implicac&o importante a adog&o do Regime Juridico Unico
paratodaa administracdo direta, autarquica e fundacional.

Apesar de acriagcdo do DA SP remontar adécadadetrinta, o primeiro
sistema relativamente consistente de classificagcdo de cargos do Executivo
Federal sO aparece com aLei n° 3.780, de 12 de julho de 1960. A edicéo do
Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, marca o inicio de novo e
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importante movimento de reformaadministrativa. Ancorado nos principios
do plangjamento, da descentralizacdo, dadel egacdo de autoridade, dacoorde-
nacdo e do controle, esse decreto realizou a transferéncia de atividades
para autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia
mista, afim deelevar, por meio dadescentralizagcdo funcional, o dinamismo
operacional do governo.

O Decreto-Lei n° 200 também abriu a possibilidade da estruturacéo
de Sistemas de Atividades Auxiliares com vistas ao gerenciamento das
atividades de pessoal, orcamento, estatistica, administracéo financeira,
contabilidade e auditoria, servicos gerais e outras agdes comuns a todos 0s
orgaos daadministracdo federal, que, segundo critério do Poder Executivo,
careciam de coordenacdo central. Tais atividades estavam sujeitas a orien-
tac8o normativa, supervisao técnicaefiscalizacdo especificado 6rgdo central
do sistema, sem prejuizo da subordinacdo administrativa ao 6rgéo em cuja
estrutura estivessem integrados.

Aindadentro do espirito dereforma, aLei n°5.645, de 1970, instituiu
um novo sistemade classificagdo de cargos. Essanovalei determinou, além
disso, a transposi¢ado de uma série de cargos e empregos para o chamado
Plano de Classificacdo de Cargos (PCC).

Sistemas de recur sos humanos,
problemas e desafios

Esse periodo de reformas é marcado, também, pelacriacéo do Sistema
de Pessoal Civil daAdministracéo Federal (Sipec), que vigora até os dias
atuais e tem como fungdes basicas a classificacdo e a redistribuicdo de
cargos e empregos, o recrutamento e a selecdo, o cadastro e a lotacdo, o
aperfeicoamento e a legislacdo de pessoal. Além do Conselho Federa de
Administracéo de Pessoal e da Comisséo de Coordenacéo do Sistema de
Pessoal, 0 Decreto n° 67.326/1970, normaresponsavel pelacriacéo do Sipec,
definiu como érgaosintegrantes do sistema:

» 0 DASP!, como érgéo central;

» asunidades de pessoal civil demaior nivel hierarquico dos ministé-
rios e 6rgaos da Presidéncia, como 6rgaos setoriais; e

» asunidades especificasde pessod dasautarquias, como érgéos seccionas.
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Em 1986, pelo Decreto n° 93.213, criou-se o Cadastro Naciona do
Pessoal Civil (CNPC). O novo cadastro tem como objetivo fornecer informa:
¢Oesprecisaseatudizadas sobre osservidorescivisativos, inativose pensionistas,
dando cumprimento as normas de gestdo de recursos humanos da Adminis-
tracdo Publica Federal. O CNPC se articulariacom o sistema de informacao e
de controle referente ao pagamento de pessoal e encargos sociais, organizado
pela Secretaria do Tesouro Nacional (STN) (Decreto n° 93.214/1986, art. 7°).

Em 1988, ingtituiu-se 0 Sistemall ntegrado deAdministracdo de Recursos
Humanos (Siape). O sistematem por finalidade dotar aAdministracdo Publica
Federa deinstrumentos ageis e eficazes para o control e e 0 acompanhamento
dos gastos com pessoal (Portaria Interministerial SEDAP/SEPLAN/MF
n° 360/88, de 7 dezembro de 1988) einiciou suaoperacionalizacdo apartir do
maodul o “folhade pagamento”.

Em junho de 1990, a Secretariade Administracdo Federal (SAF) incor-
porou a responsabilidade pela gestéo do Siape?. A partir de 1999, também
passaram a ser competéncia da SAF as atividades de organizar e manter o
sistema de informac&o e de controle referente ap pagamento de pessoa e
encargos sociais (Decreto n° 93.214/1986, art. 4°). No ano seguinte, o Decreto
n° 347/1991 determinou que 0 Sistemal ntegrado deAdministragdo Financeira
do Governo Federd (Siafi) e o Siape constituissem abase de dados oficial do
Poder Executivo no tocante as informacfes orcamentérias, financeiras,
contabeis e de pessoal.

Apesar dos avancos resultantes da criacdo do Sipec, do Siafi e do
Siape, verificou-se a emergéncia de novos impasses e desafios no periodo
imediatamente ap6s a promul gagdo da Constituicéo Federal de 1988. Dentre
eles, destaca-se a obrigatoriedade de adoc&o do Regime Juridico Unico
(RJU) para os servidores civis da Unido, dos estados-membros e dos
municipios. A determinacéo teve como implicacéo imediata a reducdo da
flexibilidade operacional dos 6rgdos daAdministracéo Indireta, que foram
submetidos a normas de funcionamento idénticas as estabel ecidas para os
orgéos da Administragéo Direta.

A década de 90 é marcada, em especial, pel os seguintes fatos:

 aumento significativo do quantitativo de cargos organizados em
carreiras do servigo publico federal®;
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* existénciadefortesdistorgdes de remuneracao, resultando em pressdes
pelareposicéo de perdas sdariais; e

* existéncia de desvios nas préticas de avaiacdo de desempenho das
organizagoes publicas em decorréncia das pressdes por reposi¢ao das perdas
sdlariais.

Por outro lado, os avangos na construcéo de sistemas de informagao,
especialmente com o desenvolvimento do Siape, ndo foram acompanhados
por investimentos em atividades de treinamento e desenvol vimento nem pela
incorporacdo de metodol ogias modernas de plangjamento, o que permitiriaa
andlise de variave s estratégicas para a definicao do perfil e parao dimensio-
namento daforcade trabal ho dasinstitui¢gdes envolvidas. O investimento em
tecnol ogiadainformagao privilegiou somente o aperfel goamento de sistemas
de pagamento, o que resultou nafragilizacéo dosdemais processosrel acionar
dos a gest&o de recursos humanos.

Nesse contexto, surgem dois importantes desafios para a politica de
gestéo de recursos humanos no servico publico:

* aconstrucdo de mecanismos efetivos de motivacdo dos servidores; e

« 0 dlinhamento das atividades de gestéo de pessoas as estratégias
das organizactes e as diretrizes gerais estabel ecidas pel os governos.
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O QUE E GESTAO POR COMPETENCIAS?*

Sobre a nogdo de competéncia

No fim da Idade Média, a expressdo “competéncia’ era associada
essencidmentealinguagemjuridica. Diziarespeito afaculdedeatribuidaaaguém
ou a uma ingtituicdo para apreciar e julgar certas questdes. Por extensdo, 0
conceito de competénciaveio adesignar o reconhecimento socia sobreacapaci-
dade de alguém pronunciar-se arespeito de determinado assunto e, maistarde,
com o advento daAdministracao Cientifica?, passou aser utilizado paraqudificar
oindividuo capaz derealizar determinado trabal ho (IsamBerT-JamaTi, 1997).

A preocupacdo das organizacGes em contar com individuos capaci-
tados para o desempenho eficiente de determinada funcéo ndo é recente.
Taylor (1970) jadertava, noinicio do século passado, paraanecessidade de
as empresas contarem com “homens eficientes’, ressaltando que a procura
pelos “competentes’ excedia a oferta. A época, baseadas no principio
tayloristade selecéo e treinamento do trabal hador, as empresas procuravam
aperfeicoar, em seus empregados, as habilidades necessérias parao exercicio
de certas funcbes, restringindo-se a questdes técnicas relacionadas ao
trabalho e a especificacéo do cargo.

Sob essa perspectiva, referia-se acompeténciacomo um conjunto de
conhecimentos e habilidades que credenciavam um profissional a exercer
determinada fungéo.

Em decorréncia de pressdes sociais e do aumento da complexidade
dasrelagtes de trabal ho, as organizagdes passaram aconsiderar, No processo
de desenvolvimento de seus empregados, ndo sd conhecimentos e habilida-
des, mas também aspectos sociais e atitudinais. Algumas concepgoes, entao,
comecaram avalorizar a atitude como maior determinante da competéncia.
Zarifian (1996), por exemplo, ao definir competéncia, baseia-se na premissa
de que, em ambiente dinamico e competitivo, ndo € possivel considerar o
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trabalho como um conjunto de tarefas ou atividades pré-definidas e estéticas.
Para esse autor, competéncia significa “assumir responsabilidades frente a
situacdes de trabalho complexas [aliado] ...a0 exercicio sistemético de uma
reflexividadeno trabalho” (Ibid.), que permitaao profissional lidar com even-
tosinéditos, surpreendentes e de natureza singular.

A frequiente utilizac@o do termo “ competéncia’ no campo da gestao
organizacional fez com que este adquirisse variadas conotacdes, confor-
me relatam Branddo e Guimarées (2001) e McLagan (1997). Contudo,
abordagens mais modernas buscam nado sb considerar os diversos aspectos
do trabalho, mas também associar a competéncia ao desempenho. Para
Ropé e Tanguy (1997), por exemplo, um dos aspectos essenciais dacompe-
téncia é que essa ndo pode ser compreendida de forma separada da acao.
Dutra, Hipdlito e Silva (1998), por suavez, definem competénciacomo a
capacidade de uma pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
organizacionais.

Sob esta perspectiva, que parece ter aceitagdo mais ampla tanto no
meio académico como no ambiente empresarial, “ competénciasrepresentam
combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas
pel o desempenho profissional, dentro de determinado contexto ou estratégia
organizacional” (Duranp, 2000; Nisemaum, 2000; SanTtos, 2001). As
competéncias sdo reveladas quando as pessoas agem diante das situacOes
profissionais com as quais se defrontam (ZariFian, 1999). Servem como
ligacdo entre as condutas individuais e a estratégia da organizacao
(PrAHALAD; HAMEL, 1990).

Dessaforma, as competéncias agregam val or econémico evalor social
aindividuos e a organi zacdes, na medida em que contribuem para a conse-
cucdo de objetivos organizacionais e expressam o reconhecimento social
sobre a capacidade de determinada pessoa (BrRanDAO; GUIMARAES, 2001;
ZARIFIAN, 1999), conformeilustraaFigural.

Ascompeténcias sdo descritas por algunsautores, utilizando-se pautas
ou referenciais de desempenho (Nisemeaum, 2000; SanTos, 2001), deforma
gue o profissional demonstraria deter uma dada competéncia por meio da
adocao de certos comportamentos passivei s de observacdo no ambiente de
trabalho, conforme mostra o Quadro 1.
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Desempeniho
|
Conhecimentos Comportamentos /
Habilidades sy | RealizacOes \
Atitudes Resultados

Fonte: Fleury e Fleury (2001), com adaptagdes.

Figural—Competénciascomofontedevalor paraoindividuoeaorganizacdo

Quadro 1—-Exemplosdedescrigdo decompeténciassob aformade

referenciaisdedesempenho

Competéncia

Descricao (referenciaisde desempenho)

Orientagcdo pararesultados

* ImplementaagBes paraincrementar o volume
de negbcios

* Avalia com precisio os custos e os beneficios
das oportunidades negociais

¢ Utilizaindicadores de desempenho paraavaliar
0s resultados acancados

¢ Elaboraplanos paraatingir as metas definidas

Trabaho em equipe

¢ Compartilha com seu grupo os desafios a
enfrentar

* Mantém relacionamento interpessoal amigavel
e cordial com os membros de sua equipe

¢ Estimula a busca conjunta de solugdes para 0s
problemas enfrentados pela equipe

* Compartilha seus conhecimentos com os
membros da equipe

Fonte: Santos (2001), com adaptacdes.

Outros autores (BRANDAO; GUIMARAES; BorgEs-ANDRADE, 2001. BRuNo-
FARrIA; BRANDAO, 2003), por opgao metodolégica, procuram descrever os
recursos ou as dimensdes da competéncia, ou sgja, 0s conhecimentos, as
habilidades e as atitudes que se pressupdem segjam necessarios para que a
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pessoa possaapresentar determinado comportamento ou desempenho, con-
forme mostra o Quadro 2.

Quadro2—-Exemplosder ecur sosou dimensdesda competéncia“ prestar um
atendimento bancériobaseado em padr Gesdeexcedéncia”

Dimensdodacompeténcia | Descricao

Conhecimentos * Principios de contabilidade e finangas
* Produtos e servicos bancérios
* Principios de relagdes humanas

Habilidades * Aptid&o para operar computadores,
periféricos e outros recursos tecnol 6gicos

¢ Habilidade paraargumentar de maneira
convincente

Atitudes * Predisposi¢éo para atomada de
iniciativa (proatividade)
* Respeito a privacidade do cliente
* Predisposi¢éo para aprimorar-se continuamente

Fonte: Branddo, Guimarées e Borges-Andrade (2001), com adaptacdes.

Em geral, aadog&o de um ou outro critério paraadescricdo de compe-
téncias ocorre em razéo do uso que se pretende fazer. Quando utilizadasem
instrumentos de avaliac&o do desempenho no trabal ho, por exemplo, ascom-
peténcias sdo descritas sob aformade comportamentos passivei s de obser-
vagao (referenciais de desempenho), para que o avaliador possa mensurar
0 desempenho do avaliado a partir dos comportamentos que ele adota no
trabal ho. Quando utilizadas naformulacéo de acdes de treinamento, por sua
vez, entdo é necessario descrever ndo apenas 0s comportamentos desejados
(referenciai s de desempenho), os quai s constituirdo os objetivosinstrucionais
do treinamento, mas também os conhecimentos, as habilidades e as atitudes
correspondentes, que constituirdo os conteldos educacionais a serem
ministrados.

A seguir discute-se sobre essas dimensdes ou sobre esses recursos
dacompeténciaprofissional .
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Sobre as dimensdes da competéncia

Uma competénciaprofissional resulta, portanto, damobilizacdo, por
parte do individuo, de uma combinagdo de recursos. Le Boterf (1999), por
exemplo, explica que a competéncia da pessoa é decorrente da aplicacéo
conjunta, no trabal ho, de conhecimentos, habilidades e atitudes, que repre-
sentam os trés recursos ou dimensdes da competéncia.

De acordo com Durand (2000), o conhecimento corresponde auma sé-
rie deinformacfes assimiladas e estruturadas pel o individuo, que lhe permitem
“entender o mundo”. Refere-se ap saber que a pessoa acumulou ao longo da
vida. Davenport e Prusak (1998) e DaviseBotkin (1994) explicam que o conhe-
cimento derivadainformacao, que, por suavez, deriva de conjuntos de dados.
Segundo esses autores, dados sfo séries defatos ou eventosisolados. Asinfor-
magctes sao dados que, percebidos peloindividuo, tém significado erelevancia.
Por fim, os conhecimentos so conjuntos de informagdes reconhecidas e inte-
gradas pelo individuo dentro de um esguema preexistente, causando impacto
sobre seu julgamento ou comportamento. Essadimensdo, para Bloom e outros
(1979) e Gagné e outros (1988), representa algo relacionado a lembranca de
idéas ou fendbmenos, a aguma coisa armazenada na memaria da pessoa.

A habilidade, por sua vez, esta relacionada ao saber como fazer algo
(GacnE et al., 1988) ou acapacidade defazer uso produtivo do conhecimento,
ou sga, deinstaurar conhecimentose utilizé-losem umaagéo (Duranp, 2000).
Segundo Bloom e outros (1979), adefinicéo operacional maiscomum sobrea
habilidade € ade que o individuo pode buscar, em suas experiéncias anterio-
res, conhecimentos, sejam eles de fatos ou principios ou de técnicas apropri-
adas, paraexaminar e solucionar um problema qualquer. As habilidades po-
dem ser classificadas como intelectuais, quando abrangem essencia mente
processos mentai s de organizacdo e reorgani zacdo deinformagdes— por exem-
plo, em uma conversacdo ou narealizacdo de uma operacdo matemédtica—, e
como motoras ou manipulativas, quando exigem fundamentalmente uma
coordenacao neuromuscular, como narealizacdo de um desenho ou naescrita
alapis, por exemplo (BLoowm et al., 1979. GacnE et al., 1988).

Ao abordar as duas primeiras dimensdes da competéncia (conheci-
mentos e habilidades), Durand (2000) utiliza a estrutura de andlise do
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conhecimento sugeridapor Sanchez (1997), explicando que habilidade refere-
Se ao saber como fazer algo dentro de determinado processo (know-how),
enguanto conhecimento diz respeito ao saber o que e por que fazer
(know-what e know-why), ou seja, a compreensao do principio tedrico que
rege esse processo e seu proposito.

Finalmente, a atitude, terceira dimensdo da competéncia, refere-sea
aspectos sociai s e afetivos relacionados ao trabalho (Duranb, 2000). Gagné
eoutros (1988) comentam que atitudes sdo estados complexos do ser humano
gue afetam o comportamento em relacéo a pessoas, Ccoisas e eventos,
determinando a escolha de curso de acéo pessoal. Segundo esses autores,
as pessoas tém preferéncias por alguns tipos de atividades e mostram inte-
resse por certos eventos mais que por outros. O efeito da atitude é justa-
mente ampliar a reac8o positiva ou negativa de uma pessoa, ou sgja, sua
predisposicao em relacdo a adogdo de uma agdo especifica. Essa Ultima
dimenséo estarel acionadaa um sentimento, aumaemocao ou aum grau de
aceitacdo ou rejeicdo da pessoa em relacdo aos outros, a objetos ou a
situacBes. Portanto, por analogia, a atitude refere-se ao querer fazer.

A Figura 2 demonstra as dimensdes da competéncia, evidenciando
o caréter de interdependéncia e complementaridade entre conhecimentos,

Conheclmenios ‘l-n- Ialnrmadg i
A | * Saberoquee por
que Fawer

Competéncia
Y
Habilidades - & Apiiwdes
———, - RS w
= Ticnica w  Imtervss
* Destrezs & [reterminsLio
* Saler con *  werer fver

Tneer

Fonte: Durand (1998), com adaptacdes.

Figura2— Astrésdimensdesdacompeténcia.
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habilidades e atitudes, bem como a necessidade de aplicagdo conjunta
dessas trés dimensdes em torno de um objetivo.

No tépico seguinte, discutir-se-a como a competéncia pode mani-
festar-se em diferentes niveis da organizagao.

Sobre a competéncia nos diferentes
niveis organizacionais

Atéaqui, tratou-se dacompeténciano plano individual, como atributo
relacionado auma pessoa. Alguns autores, no entanto, €levam o seu conceito
as equipesdetrabalho ou mesmo aorgani zagdo como umtodo. Zarifian (1999),
por exempl o, sustenta que n&o se deve desconsiderar a perspectivadaequipe
No processo produtivo e sugere que uma competéncia pode ser inerente aum
grupo detrabalho. Para esse autor, em cada equi pe manifesta-se uma compe-
ténciacoletiva, que representamais do que asimples somadas competéncias
de seus membros. Isso porque ha uma sinergia entre essas competéncias
individuais e asinteractes sociais existentes no grupo. Damesmaforma, Le
Boterf (1999) comenta que acompeténciacol etiva de umaequipe detrabalho
€ uma propriedade que emerge da articulacdo e da sinergia entre as compe-
ténciasindividuais de seus componentes.

Prahalad e Hamel (1990), por suavez, tratam do conceito de compe-
téncia no nivel organizacional, referindo-se a ela como um conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais e
de valores que geram um diferencial competitivo para a organizagdo. Para
esses autores, competéncias essenciais nas organizacdes sdo aguelas que
conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos
clientes e sdo dificeis de serem imitadas pela concorréncia. A mecanica de
alta precisdo da Canon, o design de motores leves e eficientes da Honda e
acapaci dade de miniatuari zaco da Sony sao alguns dos exemplos de compe-
téncia citados por Prahalad e Hamel (Ibid.). Nessa mesma linha, Green
(1999) refere-se a competéncias organizacionais como os atributos de uma
organizacdo que a fazem eficaz.

E possivel, ento, classificar as competéncias como profissionais ou
humanas (agquelas relacionadas a individuos ou a equipes de trabalho) e
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organizacionais (aquelas inerentes a organizacdo como um todo ou a uma
de suas unidades produtivas), ressaltando-se que as competéncias
profissionais, aliadas a outros recursos e processos, déo origem e susten-
tacdo as competéncias organizacionais. A gestdo por competéncias, como
serd visto a seguir, propde-se a alinhar esforcos para que competéncias
humanas possam gerar e sustentar competéncias organizacionais neces-
sarias a consecucao de obyjetivos estratégicos.

Dependendo da abordagem tedrica adotada ou dafinaidade préticaque
sedesgaatribuir ao conceito de competéncia, existem diversasoutrastipologias
epossibilidades parasuaclassificacdo. Emrazéo danaturezado papel ocupaciond
desempenhado pelas pessoas, por exemplo, as competéncias humanas podem
ser classificadas como técnicasegerenciai's, como sugere Cockerill (1994). Em
razéo de suasingularidade, as competéncias organizacionai spodem ser classifi-
cadas como bésicas (as que representam atributos necessarios ao funciona-
mento da organizacdo, mas ndo distintivos em relacdo aconcorréncia) e essen-
ciais (as que representam atributos de carater distintivo, que diferenciam uma
organizacdo das demais), conforme sugere Nisembaum (2000). E quanto asua
relevancia ao longo do tempo, conforme proposto por Sparrow e Bognanno
(1994), as competéncias podem ser classificadas como emergentes (aguelas
Ccujo grau de importancia tende a crescer no futuro), declinantes (aguelas cujo
grau de importanciatende adiminuir no futuro), estéveis (as que permanecem
relevantes ao longo do tempo) e transitorias (aquel as que se fazem importantes
apenas em momentos criticos, de crises e transi¢des).

Muitas empresas tém adotado a gestao por competéncias® como
modelo de gestdo, visando orientar seus esforgos para plangjar, captar,
desenvolver eavadiar, nosdiferentes niveisdaorganizacao (individual, grupal
e organizacional), as competéncias necessarias a consecucao de seus obje-
tivos. Brand@o e Guimardes (2001), ao analisarem 0S pressupostos e as
aplicacbes dagestdo por competéncias, apresentam o diagrama disposto na
Figura 3, parailustrar as principais etapas ou fases desse modelo. E bom
lembrar que todo modelo, por esséncia, é simplificador, de modo que o
diagrama exposto a seguir ndo tem a pretensdo de esgotar as atividades e
interacBes af etas a gestao por competéncias, mas sim expor, de formaresu-
mida, alogicade funcionamento desse modelo.
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Fonte: Guimarées e outros (2001), com adaptacoes.

Acompanhamento eavaliacdo

Figura3—M odelo degestdo por competéncias

Identificacdo das competéncias organizacionais, mapeamento de
competéncias dos servidores e a criacdo de bancos de talentos

O aumento do interesse pela abordagem da competéncia decorre,
sobretudo, do reconhecimento do fator humano como elemento primordial
para 0 sucesso das organizactes. A clara identificac8o dos seus objetivos
estratégicos consiste, portanto, num pré-requisito fundamental para a
implantag&o do model 0. As atividades de mapeamento de competéncias, ou
sgja, aidentificagdo do conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudesde
gue dispdem os profissionais de uma organizacdo e que 0s capacita paraa
execucao de determinadas atividades, surgem — ao lado daformulacdo dos
seus respectivos planos estratégicos — como recursos importantes para a
elaboracdo e o desenvolvimento de grande nimero de projetos.

Essas acles fornecem importantes subsidios para as atividades de gestéo
de recursos humanos em organizagtes publicas. Além de auxiliar naformatacéo
de concursos, agilizar agBes de recrutamento e sdecéo interna e otimizar 0s
processos de lotagdo e de movimentacdo de pessod, esse exercicio permite a
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definicdo de critérios claros para as iniciativas de avadiacéo de servidores, de
edruturacéo de planos de desenvolvimento pessoal e profissona e de remu-
neracdo, promovendo maior integracdo dos subs stemas de gestéo de pessoas.

V &rias organi zagdestém implantado sistemasinformatizadosti po banco
de talentos, para alimentacdo, armazenamento e recuperacdo de dados sobre
seus empregados. Inicialmente, aingtituicdo passa a conhecer melhor o perfil
dos servidores e suas respectivastrgetdrias profissionais. A seguir, € possivel a
andlise das competéncias disponivel's, bem como dos conhecimentos, das habi-
lidades e das atitudes que a organi zacao desgja adquirir ou que S0 necessarios
para a atuacdo, no presente ou no futuro, em cada carreira ou setor.

Normamente, o banco de talentos é um cadastro de servidores com
dados sobre formacao, especializacao, atividades académicas, experiéncia
profissional, realizacBes, atividades de entretenimento, artisticase esportivas,
entre outras, armazenadas em um sistemainformatizado que permiteareali-
zaGao de consultas e pesquisas refinadas. A proposta € disponibilizar paraa
organizacdo dados que auxiliem naidentificagao do perfil geral dosfuncion&
rios, incluindoinformagdes curriculares, indicagbes comportamentais—como,
por exempl o, as provenientes da auto-avaliacéo de habilidades e atitudes —
e dados sobre atividades realizadas de modo voluntério pelos servidores.

Ositens que formam o cadastro de cadaindividuo sdo definidos pela
organizacdo, de acordo com suas necessidades, expressas, por exemplo,
pela localizagdo de especialistas em determinados temas ou das pessoas
interessadas em setores situados em cidades e paises diferentes do que
abriga a sede ou matriz.

No cadastro, pode haver camposde preenchimento obrigetério e optativo;
camposfechados, diante dos quais 0 servidor deve selecionar amelhor dterna-
tivaparaoregistro dainformacéo, e camposdelivre descri¢éo, onde o servidor
registra os dados de forma n&o padronizada. A autoriado registro eaformade
atudizacdo dasinformagdes podem ser mais ou menos rigidas, de acordo com
asimplicagOes que podem ter sobre avidaprofissional do servidor.

Umadas questBes mais delicadas presentes na gestdo de um banco de
talentos refere-se a certificagdo das competéncias declaradas. Nesse caso, a
organizacdo deve estabelecer os critérios para a validagao das informacoes.
Em cada processo seletivo, pode-se, por exemplo, propor a redizacdo de
entrevistas e dindmicas, aplicar testes psicol égicos ou de conhecimento, etc.
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(GESTAO POR COMPETENCIAS E
OS SUBSISTEMAS DE GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

Recrutamento, selecdo e alocagdo

uanto aos processos de recrutamento e selecdo, uma das
grandes mudancas, em periodo recente, refere-se a definicdo do perfil dos
candidatos desejado pelas organizacfes. Considera-se que a formacdo de
um gquadro de servidores adequado deve ancorar-se na contratagcéo de
funcionarios que ndo apenas demonstrem o dominio de conhecimentos téc-
nicos sobre matérias especificas, mas possuam também um conjunto
de habilidades e atitudes compativei s com suas futuras atribuicGes. Assim, a
organizagdo volta-se prioritariamente para o futuro, sua preocupacéo
primordial deixa de recair sobre a dimensdo operacional e volta-se para o
contexto mais amplo no qual as organizacdes estdo inseridas, com suas
crencas, valores, histérias, culturas, etc.

Tendo em vista as peculiaridades dos processos sel etivos das organi-
zacdes publicas, conduzidos com o objetivo de elevar seus niveis de
efetividade, € mister definir metodologias que permitam a elaboracdo de
estratégias de recrutamento eficazes. Com isso, pretende-se contribuir para
aidentificagdo e selecdo de profissionais competentes, alinhados com as
diretrizes e 0s objetivos estratégicos dos seus respectivos rgaos.

O desenvolvimento de metodol ogias, técnicas e mecani smos adequar
dos aimplantacdo do modelo de gestéo por competéncias em organi zactes
publicas, observadas suas especificidades culturais e atribuigdes particul ares,
surge como principal desafio paraaimplantacéo do modelo. Asdificuldades
devem-se, como jasublinhado, aexisténciade umasérie derestri¢cdes quanto
a realizacdo de processos seletivos em organizacdes publicas, que néo
permitem a avaliacdo de determinados comportamentos e atitudes.
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Apesar dessas peculiaridades, € possivel a adogdo de préticas de
selecdo de pessoas com enfogque em competéncias no servico publico. E
necessario, entretanto, que algumas questdes importantes relativas as prin-
cipais fases desse processo sgjam observadas.

As etapas fundamentai s dos processos sdl etivos dessas organizagdes s2o:

* recrutamento e selecdo externa;

* |otagdo e movimentacao;

* selecdo interna

Umavez |evantadas as | acunas de competéncias existentes em cada
equipe de trabalho, o processo de recrutamento deve ser deflagrado de
modo aatrair os candidatos com o perfil desejado, por meio de publicacbes
voltadas paragrupos especificos e de outros mei os disponiveis. Os concursos
devem ter como obj etivo a selecéo deindividuos que apresentem as compe-
téncias requeridas pelas equipes e/ou areas a serem supridas e estejam
alinhados com as competéncias estratégicas definidas pela organizacao.

Além da selecdo mediante aplicacdo de provas e comprovacao de
titulos, outras formas de avaliacdo devem ser incluidas. As organizagdes
podem optar pela incorporacdo de mais uma fase em seus concursos —
como, por exemplo, arealizacdo de um curso de formacao —, com o intuito
de viahilizar aidentificacdo das competéncias interpessoais, estratégicas e
gerenciaiscujaobservacao ndo seriapossivel pelaaplicacdo deinstrumentos,
COMO provas escritas e comprovagao de titulagéo.

O objetivo é contar com servidores aptos a desempenhar com éxito
suas futuras funcgdes e progredir com motivagcdo em suas carreiras. Vale
dizer que é preciso mudar afilosofiapredominante, segundo aqual ospostos
de trabalho s80 ocupados pelas pessoas com maior qualificacdo técnica,
sem avaliacdo de sua plena adequacdo ao cargo ou a funcdo. Adotada a
estratégia de gestéo por competéncias, aadequacao de perfil parao posto e
a carreira passa a ser uma variavel-chave, muito embora a qualificacéo
técnica dos candidatos ndo deixe de ser considerada.

Atualmente, os processos seletivos externos caracterizam-se pela
realizacdo de concursos publicos para o preenchimento de cargos. Seus
instrumentaos principai s séo aaplicacdo de provas e acomprovacao detitul acéo.
As provas abrangem conteidos ampl os e profundos, exigindo dos candidatos
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elevado nivel de conhecimentos e alta performance para serem aprovados e
classificados de acordo com o nimero de vagas previamente fixado. A exi-
génciade provadetitul os, previstanalegidacao, reforcaadimensdo académica
e adimensdo cognitiva dos processos de selecéo.

A regulamentagdo em vigor priorizao nivel de conhecimentos e habili-
dades dos candidatos e ndo considera os aspectos relacionados as atitudes dos
futuros servidores. A justificativafregiente € que existem grandes dificul dades
para a definicéo de critérios objetivos para a avaiacdo desses elementos. Em
outras pdavras, 0s processos sdletivos esquivam-se de avdiar os candidatos
guanto a aspectos relacionados a sua conduta pessoal e interpessoal, ou sgja,
suas atitudes e valores, suas posturas, aimagem que projetam ou a percepcdo
gue tém de S mesmos, sua motivacao e outros tragos de personaidade.

A consequiénciaimediata é que aselecdo publica, tal como éredlizada
hoje, escol he candidatos bastante capazesintel ectual mente, mas, por vezes,
sem o perfil adequado paraum bom desempenho num cargo ou numafuncéo.
Problemas de adaptac&o no trabal ho, abaixaprodutividade e osaltosindices
de doencas profissionais sdo os corolarios freqlientes desse complexo
processo. Outra conseqiiéncia desse modelo de selecéo é que o recruta-
mento — fase naqual se faz a divulgacdo, atraindo os candidatos — passa a
representar apenas umaexigénciaformal, quando, narealidade, deveriater
como foco aidentificacao do perfil desejado dos futuros funcionarios.

O emprego da abordagem das competéncias em institui¢cdes de governo
mostra-se, ainda hoje, relativamente restrito, sobretudo em decorréncia das
barreiras enfrentadas para a realizagdo dos processos de selecdo. Para con-
tornar essas dificul dades, vérias organizacestém optado pelaincorporacdo de
mai s uma etapa nos concursos publicos: arealizacdo de cursos de formacéo.

A iniciativatem por objetivo preparar os novos servidores de acordo
com o que se encontraestabel ecido por lel. Além disso, ha o reconhecimento
de que certas habilidades e atitudes somente poderdo ser avaliadas aposum
periodo de contato que permita o reconhecimento de potencialidades,
qualificacBes e outros aspectos relacionados a0 comportamento dos
candidatos. Outra opcéo interessante consiste em proceder a avaliacéo de
perfil em cursos de ambientacdo ndo mais como etapa de concurso, masja
como fase de socidizagdo na instituicdo. A proposta € que essa fase de
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observacdo, avaliagdo e desenvolvimento comportamental também sirvade
base para orientar a lotagdo futura dos servidores.

Um curso de formagdo bem estruturado deve fornecer, nas primeiras
etapas de sele¢do, uma introdugdo aos marcos tedricos e analiticos e
conhecimentos aplicados necessarios ao desempenho das atividadesinerentes
acadacargo ou carreira. O objetivo € proporcionar umavisao abrangente e
integrada das futuras fungdes do servidor, assegurando a posse das compe-
téncias necessérias ao exercicio das atividades relevantes e buscando a
eliminacdo das lacunas entre os requisitos desegjados e aqueles aferidos na
primeira etapa do concurso.

O processo seletivo externo desdobra-se durante o periodo de esté-
gio probatério, que, apesar de ndo se encontrar adequadamente regula-
mentado ou de ndo ser corretamente aplicado, acaba por confirmar, em
certos momentos, a nomeacgado de servidores cujas atitudes e comporta-
mentos deixam a desgjar.

Cabelembrar, também, apossibilidade derealizacéo de concursos para
cargos genéricos. E esse, por exemplo, o caso da carreira de Analista do
Banco Central do Brasil. Contudo, afim de proceder seu gjustamento a perfis
cognitivos relevantes, adota-se, usualmente, a estratégia de definicdo de
algumas subareas, como “politicaeconémicaemonetéria’, “ supervisao”, etc.

Essecritério constitui 0 embri&o de um processo sel etivo voltado para
aidentificac@o de pessoas com perfis adequados para os diversos campos
de atuacdo nainstituicdo. Por esse motivo, o processo enfatiza a dimenséo
dos conhecimentos e, de forma menos precisa, as habilidades, ha medida
em que priorizaa capacidade das pessoas em funcdo de suafamiliaridade —
tedrica e pratica — com as diferentes areas de atuacgéo.

Asatividadesderecrutamento e sel ecdo formam umadimensdo crucial
do modelo de gestdo de pessoas por competéncias. Caso elas sgjam bem
conduzidas, asorganizagbester&o maior probabilidade derecrutar profissonais
alinhados com as estratégias e a missdo da organizagdo. Uma selecéo mal
realizada pode gerar custos para a organizacdo, que durardo até 30 ou 40
anos, sendo sanados, em Ultimainstancia, com aaposentadoria do servidor.

Além disso, sdo recomendacdes Uteis para a conducao dessas
atividades:
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* estabelecer como pardmetro os resultados que o 6rgdo ou ainsti-
tuicdo deve apresentar ao prestar servicos a sociedade;

* criar uma equipe permanente de selecdo no setor publico — em
cada 6rgédo ou entidade —, encarregada de definir as condi¢des para a rea-
lizag&o dos certames,

* estabel ecer que os conhecimentostécni cos, académicos ou cientificos
correspondam, no maximo, a 50% da pontuacdo total do processo seletivo,
ficando o restante reservado para a avaliagdo de aspectos relacionados ao
perfil, & personalidade e a adequacéo ao cargo ou posto definido; e

* admitir arealizacdo de entrevistas, provasorais, testes psicol 6gicos
e exames de salde, considerando as caracteristicas do cargo ou posto de
trabalho em quest&o.

Quanto ao uso de praticas de gestéo por competéncias, a proposta é
comparar os perfis elaborados pel os setores solicitantes com os perfis dos
candidatos, buscando, assim, localiz&-los nos espacos organizacionais
(carreiras, setores, cargos e funcdes) apropriados. E natural que ocorram
imperfeicles, ja que, de um lado, varios setores podem ainda ndo estar
familiarizados com instrumentos e metodol ogias adotados e, de outro, as
proprias unidades de recursos humanos podem dispor de recursos exiguos
para as atividades de mapeamento dos perfis dos candidatos.

O enfoque das competéncias também tem sido apresentado como
instrumento auxiliar para os atos de nomeagao de servidores. O objetivo é
oferecer uma alternativa eficaz para o preenchimento de cargos e funcgdes.
Fala-se em instrumento de auxilio, porque as funcdes de confianga, por
exemplo, so delivre nomeagdo. No entanto, o processo de ocupacao dessas
funcBes pode ser aperfeicoado pelo uso de umatecnologia de fécil acesso,
os chamados bancos de talentos, e pelo trabalho de orientacéo de profis-
sionais da érea de recursos humanos.

No caso de selegdo interna, € necessario considerar que nem sempre 0
gestor deseja ou precisade um servidor “idealizado”, que corresponda aum
perfil abstrato, construido com base em critérios técnicos previamente esta-
belecidos. Normamente o que se desgjaé ampliar o nimero deintegrantesde
umaequipejaexistente, formadapor alguns servidores com razoavel dominio
do conjunto de competéncias necessarias ao desempenho de suas fungoes.
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Além disso, acomposi¢ao de equipes com integrantes de perfis diversos pode
ser extremamente enriquecedora, quando ndo indispensavel.

Dai o alerta quanto a rigidez dos requisitos estabelecidos para a
nomeacdo em determinados cargos ou em determinadas funcdes. Sugere-
se que, paracadatipo de posto disponivel, sejaindicado o perfil necessario
ou desgjado para a sua ocupacao.

E importante que participem da montagem desse perfil — e das princi-
pais etapas do processo seletivo — ndo apenas o gestor, o chefe ou o diretor
do 6rgdo, mas também outros membros da equipe ou da se¢do, pessoas que
iréo serelacionar maisdiretamente com o futuro servidor, e, naturalmente, os
profissionais de recursos humanos encarregados da selecgo. Pode ser elabo-
rado um pegueno edital ou aviso de circulacdo internaque contenhaarelacéo
das atividades a serem realizadas e 0s procedimentos a serem adotados no
processo de selecdo, como: descricdo de como sera cada etapa do processo,
pontuacdo para cursos realizados em determinadas areas, obras publicadas,
participacéo em projetos ou grupos de trabal ho, exercicio anterior defungdes.

Pode ser feita uma primeira pesquisa no banco de talentos afim de
identificar osprofissionaishabilitados a participar do processo seletivo, como,
por exemplo, servidores do quadro que tenham mais de cinco anos naorga-
nizacéo e estejam atuando na &rea de Informatica, para se preencher uma
funcdo na area de desenvolvimento de sistemas. Pode-se, também, abrir
um prazo para gque os candidatos manifestem interesse ou se credenciem
para participacéo nas demais fases — como, por exemplo, pela apresenta-
¢do de certificados ou comprovantes de informacfes registrados nos bancos
de dados. Ao fim do processo, serd encaminhada as areas solicitantes a
relagdo com a avaliagdo dos servidores selecionados, cabendo a elas a
entrevistafinal e a decisdo quanto & nomeagao.

Os aspectos comportamentais considerados nos processos de sele-
¢ao interna possuem normal mente caréter reservado, ou seja, ndo sdo divul-
gados aos candidatos. A penas a equipe gque participadamontagem do perfil
conhece as caracteristicas desgjadas, 0 que evita representagdes indevidas
por parte dos candidatos natentativa de ludibriar os selecionadores.

Paraauxiliar naavaliacado desses aspectos, podem ser aplicadostestes
psicol 6gicos, afim de que sejam identificados tendéncias, caracteristicas e
padrdes de atitudes, sejam realizadas dindmicas de grupo parase observarem
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as reacdes dos candidatos e entrevistas presenciais. Existem publicactes
especificas sobre a selecdo de pessoas com enfogque em competéncias,
com orientagdes técnicas e préticas, 0 que nos permite abreviar as conside-
ragoes deste texto sobre esses aspectos.

Vale lembrar que um dos diferenciais da gestdo de pessoas com base
em competéncia € dar maior atencdo as variaveis comportamentais que
envolvem tracos de personalidade, valores das pessoas, interesses, entre
outras caracteristicas. A maior ou menor énfase dada a cada um desses
aspectos dependera, sobretudo, do tipo de atividade a ser realizada.

O objetivo é estimular umaatuagao mais criteriosano preenchimento
de cargos e fungdes nas organizagdes publicas e a adocdo de perspectiva
mai s abrangente do perfil dos servidores, 0 que ndo é possivel apenas com
0 uso de metodol ogias de classificacdo de cargos. A discussao dessas questdes
no setor publico é relativamente recente e ainda sera, certamente, neces-
saria a realizagdo de varios estudos para que se tenha uma compreensao
um pouco mais madura do tema.

Ao lado disso, cabe considerar a seguinte questdo: A existéncia de
banco de talentos consiste em requisito essencial para as atividades de
selecdo interna com enfoque em competéncia? Teoricamente, ndo. O
mais relevante é a proposta de aprimorar 0 processo seletivo. O uso de
sistemas informatizados pode agilizar bastante o processo e, dependendo
do nimero de servidores envolvidos, mostra-se de extrema importancia
paraaobtencéo de resultado satisfatério e paraque se viabilizem e conso-
lidem novas rotinas de selegdo. Na Camara dos Deputados, por exemplo,
dois processos seletivos para preenchimento de fungdes de confianca
realizados antes da existénciado banco de talentostiveram relativo sucesso.
Caberegistrar que o nimero de servidores envolvidosfoi pequeno —menos
de 10 pessoas.

Sao conhecidas véariastécnicas paraaidentificagdo das competéncias
profissionais, como, por exemplo, aaplicacéo de testes préticos com niveis
de dificuldade e condicOes de realizaco semelhantes as encontradas pelo
servidor em suas atividades diérias. Por esse motivo, e diante daslimitagdes
impostas as atividades de recrutamento de organizagdes de governo, ha a
necessidade da adogdo de técnicas que permitam que essas agdes sgjam
adequadamente conduzidas.
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Existem técnicas de avaliagcdo relacionadas ao conjunto de proce-
dimentos envolvidos na coleta de informacges sobre as competéncias
profissionais dos servidores. Os instrumentos de avaliacdo s80 0s meios
utilizados para acessar essas informagdes. A técnica da observacéo, por
exemplo, pode utilizar instrumentos de registro, como asfichas de controle.
Quanto aos testes de conhecimento, 0s instrumentos mais comuns S0 as
provas escritas (ou dissertativas) e orais. Durante essestestes, os servidores
tém a oportunidade de demonstrar a posse de determinados conhecimentos
considerados relevantes para um bom desempenho profissional .

Outra técnica vastamente utilizada em processos de recrutamento e
selecdo é a entrevista. Sua importéncia decorre do fato de ser um instru-
mento bastante Util paraaavaliagdo de conhecimentos, interesses e atitudes
dos trabalhadores.

No que se refere a metodologias para avaliagéo das habilidades e
atitudes, sdo mais utilizadas as técnicas de observacdo direta e andlise dos
processos e resultados do trabalho. A observacao direta permite verificar os
interesses e as destrezas dos servidores no desempenho de suas funcdes e
no convivio com outros profissionais, além de contribuir paraa anélise de
outras dimensdes rel acionadas ao comportamento do trabal hador.

No contexto das organizagdes de governo, marcado pela obrigato-
riedade da realizacdo de concursos — estabelecida com o intuito de
democratizar o processo de recrutamento dessas instituigdes —, as unida-
des de recursos humanos ainda encontram espaco significativo para a
aplicacdo de estratégias inovadoras de captacdo e selecdo. Ressalta-se,
entretanto, a necessidade de zelar pela conservacdo do carater publico
dos processos seletivos desde as primeiras etapas de sua realizac&o (por
exemplo, pelaadequada utilizacéo de meios de publicacdo e de veiculacéo
do edital do concurso).

Nesse contexto, ainda se observa uma atitude de cautela por parte
dos gestores e técnicos de recursos humanos do setor publico. Talvez sgja
esse 0 motivo pelo qual ainda sdo timidas as medidas empregadas com o
objetivo de aferir competéncias na captacao de talentos no mercado externo
asingtituicbes publicas.
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Carreiras, cargos e remuneracao

O tempo de servigo tem sido a varidvel mais importante na determi-
nacdo da trajetdria de evolugdo dos servidores nos cargos €/ou carreiras da
administracdo publica. Esse é também o principal fator de variacéo saarial
entre os servidores de um mesmo cargo e/ou carreira, ndo havendo grandes
oscilagbes em funcéo de fatores como desempenho, qualificacéo,
compartilhamento de conhecimentos ou producao de resultados.

A estrutura atual de cargos e de remuneragdo € constituida, em gerd,
por uma parcela fixa, hierarquicamente estruturada em classes e em treze
padrbes, e por uma parcela varidvel, correspondente a uma gratificacdo de
desempenhoindividua eingtitucional, sujeita, no entanto, a“curvaforgada’”,
0 que ndo permite a correta avaliagdo do desempenho do servidor.

Além disso, os planostradicionais apresentam caracteristicas como a
faltadeflexibilidade, de objetividade e devisdo defuturo, o que ndo contribui
para o aprimoramento das praticas das organizagdes. Para que 0s atuais
planos de cargos possam ser adequados ao novo modelo de remuneracéo
por competéncias serd preciso alinhé | 0s as estratégias dainstitui¢éo, torna-
los orientados a resultados e capazes de incentivar préticas participativas e
0 desenvolvimento continuo das pessoas.

Pode-se inferir que a auséncia de uma politica de reconhecimento e
de remuneracdo com base nas competéncias efetivamente adquiridas e
demonstradas (“entregues’ a organizacéo e que tendam a produzir
resultados) talvez sejaaprincipal causadadesmotivacdo de muitosservidores
no servico civil federal.

Nesse contexto, anomeacao para cargos de confiangcacumpre, muitas
vezes, afungéo deviabilizar o reconhecimento de servidores que se destacam
pelo seu desempenho. A pesar disso, anomeacdo também é co-determinada
pelas “relacdes de confianga” e, sendo assim, sofre ainfluéncia de fatores
relacionais/politicos, em detrimento da consideracdo das competéncias
demonstradas ou potenciais dos candidatos.

Em situacéo ideal, a progressdo dos servidores e a definicéo dos seus
respectivosniveisde remuneracdo devem refletir asavaiagdes de competéncias
e de resultados do funcionério (desempenho). A avaiacdo de desempenho
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(somatdrio das competéncias“ entregues’ com osresultados produzidos) deve
ser consideradaquesito fundamental nadeterminacéo da progressdo funcional
(ascensdo na carreira) e/ou remuneracdo variavel do servidor.

A Figura4, sugere como o servidor poderia ser remunerado de acordo
com competéncia gerencia ou técnica que demonstre. A estratégia adotada
consistenadefinicéo de” carreirasemy” , remuneradas por cargosde Diregéo
e Assessoramento Superior (DAS) ou por Fungdes Comissionadas Técnicas
(FCT), independentemente das atribui¢des de seu cargo efetivo. A iniciativa
justifica-se pelo fato de a atual sistemética de plangjamento de cargos e
remuneractes do servico publico federa dificultar o estabelecimento deuma
politica de reconhecimento por efetivo desempenho.

DAS X FCT

Cameirns

agpecificas |

Cameirns do FOC & do FE( |

Figura4—Gestdo por competéncia, cargos/carreiraseremuner agao:
aestratégiadedefinicdodecarreirasemy

E importante lembrar que cada organizaco deve considerar as
peculiaridades do seu “negoécio” paradefinir seu préprio modelo de gestéo
de pessoas com base em competéncias, deformaaatender aos seus objetivos
institucionais, assegurar o alinhamento do modelo com sua cultura e
orientacdes estratégicas, garantir flexibilidade diante de mudancas e estimular
um ambiente de autodesenvolvimento, trabalho participativo e
multifuncionalidade.

Também a investidura em cargos de confianca deve dar-se
prioritariamente com base nas competéncias dos servidores. Devem ser
consideradas ndo apenas as competéncias especificas (de carater técnico e
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vinculadas a atribuicdes particulares), mas também as competéncias
genéricas (competéncias estratégicas, interpessoais e gerenciais rel evantes
paraaorganizacao), que serdo avaliadas por meio de processo 0 maisobjetivo,
impessoal e transparente possivel.

A adocao do model o de gestéo por competénciasimplicamenor peso
do critério “relagéo de confianga’ e aumento do peso do critério “compe-
téncias adequadas’ para a investidura no cargo. Trata-se, portanto, da
superacdo gradativa do conceito de “cargo de confianca’ e da afirmacéo
do conceito de “cargo de competéncia’.

Essamudanca essencial significaum salto de qualidade em aprovei-
tamento do potencial humano, poistende areduzir aimportanciade fatores
como afinidade, compatibilidade entre personalidades, valores, padrdes de
comportamento, vinculagdo pessoal, que sdo 0s principais determinantes
das “relacdes de confianca’. Enfim, aafirmacao do conceito de “ cargos de
competéncia’ amplia as possibilidades de aproveitamento e valorizacdo
de contribuicBes distintas e inovadoras; estimula o desenvolvimento de
relagdes maduras, baseadas no profissionalismo e propicias areflexéo criti-
ca e ao crescimento pessoal.

Os principaisresultados da adocéo da abordagem da competénciana
reestruturacdo dos sistemas de cargos e carreiras e na definicéo de novas
estratégias de remuneracdo no servico publico, enfim, sdo:

* clarezanadefini¢ao dos pré-requisitos necessérios paraaprogressao
na carreira (competéncias);

* criacdo de critérios baseados em competéncias para o exercicio de
cargos de confianca;

* desenvolvimento de sisteméti cade comparacao/avaliacdo do sistema
de remuneracdo e reconhecimento da organizacdo em relacdo ao praticado
pelo mercado — publico e privado, nacional einternacional;

* desenvolvimento de sistemética de remuneraco vincul ada ao apri-
moramento e reconhecimento de competéncias que sdo determinantes para
amelhoria do desempenho da organizagdo (competéncias estratégicas);

* desenvolvimento de estudos que permitam aincorporacdo do desem-
penho e das competéncias ef etivamente demonstrados pelo servidor como
fatores importantes para a formulagdo de estratégias de remuneracéo e
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plangamento de carreiras adequadas, reduzindo o peso da qualificagéo
académica e do tempo de servico; e

* desenvolvimento de banco de talentos que permitaaidentificacdo e
a formagdo dos potenciais sucessores para 0s cargos gerenciais e criticos
da organizacao.

A reorganizacdo e 0 reagrupamento dos cargos existentes também
contribuiria para potencializar a implantacdo de modelos de gestdo por
competéncias. A utilizacdo dos institutos da transformacao e transposicao
de cargos — proibidos desde a Constituicéo Federal de 1988 — provocou a
ampliacdo dasdistorgdesjaexistentes, com o surgimento de casos que apenas
serdo resolvidos com a adocdo de modelos mais abrangentes e com o
adequado enquadramento de servidores que contam, hoje, com distintas classi-
ficacBes funcionais. O exemplo apresentado no Quadro 3, a seguir, ilustra,
de modo interessante, como essa reorganizacao poderia contribuir para a
construcdo de um sistemade carreiras mais smples e inteligivel.

Quadro 3—Reorganizagéo er eagr upamento de car gosno servigo
publicofederal: exemploilustrativo

Situacaoatual Novastuacdo
Nivel | Cargos Cdédigo |Quantidade | Cddigo |Quantidade
NS Administracdoe | 78003 1 - -
planejamento
NS Administrador 023 1118 9023 1.163
NS Administrador 32001 13 - -
NS Administrador 61004 8 - -
NS Administrador 67001 10 - -
NS Administrador 100001 5 - -
NS Administrador 67002 7 - -
escolar
NS Administrador | 79040 1 - -

A atuacéo satisfatériaem cadanivel de umacarreiraou de um cargo
de direcdo e assessoramento exige a posse de certas competéncias em
determinados “niveis de entrega’. Para a progressdo ha carreira ou para o
acesso a determinado cargo, o servidor deve, previamente, demonstrar a
posse das competéncias no nivel requerido pelo cargo ou no nivel decarreira
amejado.
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Uma mesma carreira pode, entretanto, conter postos de trabalho
distintos, com diferentes requisitos de competéncias. Da mesma forma,
cargos diferentes de um mesmo nivel hierarquico podem reguerer compe-
téncias diferentes. Temos, entdo, a seguinte questdo: como preservar a
equivaléncia entre postos de trabal ho diferentes num mesmo nivel de uma
carreira ou entre cargos diferentes de um mesmo nivel hierarquico?

Para tanto, é necessario que a organizacéo estabeleca uma vinculacéo
entre o nivel médio de competénciasrequeridase o nivel nacarreira(ou o nivel
hierarquico do cargo). Sendo assim, teriamos, por exemplo, queum cargo x que
requeira a competéncia a no nivel 2 e a competéncia b no nivel 3 seria do
mesmo nivel hierérquico que um outro cargo 'y que requeiraacompeténciac no
nivel 1 e a competéncia d no nivel 4 (Quadro 4). Esse sistema reivindica a
possibilidade de comparacdo dos diferentes nivels de entrega das diversas
competéncias, 0 que deverd ser assegurado pelo processo de mapeamento, ou
sgla, pelaidentificacdo e descrigdo em niveis de cada umadelas.
Quadro4—Equivalénciaentrepostosdetrabalhodiferentesemum

mesmo nivel deumacarreiraou entrecar gosdiferentesdeum mesmo
nivel hierarquico: exemploilustrativo

Niveisdecarreira/cargo Nivel médio deentregadecompeténcias
(niveisla4)

Janior aéls

Pleno entrel,5e2,5

Sénior entre2,5e3,0

Gerénciaintermediaria entre3,0e3,5

Altageréncia maior que 3,5

Assim, os gestores de recursos humanos poderiam pautar suas
decisBes sobre sucessan, promogao e homeacao para cargos de confianca
nos resultados das avaliacdes de competéncias dos possiveis ocupantes do
posto. A incorporacdo desse critério € um importante passo no sentido da
afirmac&o do model o de gestdo por competéncias e daconstrucéo de sistemas
baseados efetivamente no mérito.

Note-se que, na busca de promover a equivaléncia entre niveis de
competénciae niveis nacarreiraou niveis hierérquicos, deve-se considerar
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asituacdo atual daestruturade cargos do servico publico brasileiro, naqual
convivem: cargosdo PCC; cargosde carreiras estruturadas; cargos remanes-
centesde fundagdes, inseridos no Regime Juridico Unico, apdsaConstitui¢io
de 1988; e cargos dos Planos Especiais de Carreiras (PECs).

Esse cenério demanda, em certos casos, que 0 administrador conceba
um modelo de gestdo por competéncias em que serd considerada ndo a
avaliaco do desempenho do servidor no cargo/carreira, mas, sim, aavaliagéo
do desempenho do servidor na unidade organizacional de efetivo exercicio.
De todo modo, pode-se, a partir da identificacio dos conhecimentos, das
habilidades e das atitudes que o profissional de cada unidade deve possuir,
tracar o perfil adequado aunidade organizacional ou ao espago ocupacional
(grupo de postos de trabal ho), facultando, assim, aadequacdo do modelo as
peculiaridades do servico publico, até que se possam superar as dificul-
dades apontadas anteriormente.

Desenvolvimento e treinamento

O desenvolvimento de competéncias profissionais ou humanas € um
processo de aprendizagem que visa suprir o hiato entre os conhecimentos,
as habilidades e as atitudes requeridos pel o 6rgao publico e os apresentados
pelos servidores. Estabel ecidas em funcéo do cargo ou da posi¢do ocupada
pelo individuo naorgani zacéo, essas competéncias remetem, sob a6ticada
qualificacdo profissional, ndo apenas aos saberes cognitivos e técnicos, mas
também aos saberes em acdo, ou seja, a capacidade de os servidores resol -
verem problemas, de lidarem com situagfesimprevistas e de compartilharem
e transferirem conhecimentos.

NaAdministracéo Publica Federal, as atividades de desenvolvimento
de competéncias também podem auxiliar o plangjamento das carreiras de
Estado. Para cada classe ou padréo de uma carreira, pode ser definido um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes segundo uma escala de
complexidade (do maissimples parao mais complexo). O objetivo €ampliar
0 acesso as variaveis cognitivas e comportamentais que melhorem o
desempenho individual em cadanivel e, conseqiientemente, aqualidade da
entregaorganizacional. Assim, ao ingressar em umacarreira, pode-se apurar
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onivel inicial de competénciasdo servidor edefinir o seu plano de desenvol-
vimento, necessario a sua progressao funcional e promocao.

Baseado no desvio entre as competéncias atuais apresentadas pelo
servidor e as requeridas para o0 acance das metas organizacionais, o plano
de desenvolvimento de competéncias visa:

e ampliar a capacidade individual paraassumir atribuicdes e respon-
sabilidades em niveis crescentes de complexidade;

* gpontar 0s pontos fortes e as deficiéncias individuais para o0 seu
desenvolvimento profissiond;

* estruturar um plano de capacitacdo voltado a reducdo do gap de
competéncias; e

* estimular o aprendizado continuo e 0 autodesenvol vimento.

O plano pode abranger desde treinamentos estruturados (cursos, ciclos
de palestras, seminérios) até visitas técnicas a organizages nacionais ou inter-
nacionais, estégios, grupos detrabal ho, etapas de auto-aprendi zado e de coach.

Nota-se, portanto, que o desenvolvimento de competéncias profis-
sionais vai além das acdes de capacitacdo stricto sensu. O sistema
sociopolitico que caracterizaainstituicao, ou sgja, asformas de organizacdo
do trabal ho, as estratégias de remuneracéo, a estrutura de poder e de comu-
nicagao, os seus valores e crencas, os fatores que influenciam os padroes
de comportamento, as atitudes, as formas de socializacdo e os valores mais
difundidos no ambiente de trabalho também devem ser considerados. O
resultado dainteracdo entre variavei s organi zacionais e caracteristicasindi-
viduais gjuda a explicar 0 sucesso ou 0 insucesso das atividades de treina-
mento, além de permitir umaavaliacdo adequada do desempenho do érgéo.

Destaca-se, por fim, que o desenvolvimento de competéncias profis-
sionais, tendo como foco a mudanca do individuo, pode ndo alcancar os
efeitos esperados se 0 contexto e 0 ambiente organi zacional ndo favorecem
a adocéo desse novo olhar sobre a gestéo de pessoas.

Avaliacdo de desempenho

A adequada compreensdo dos problemas e desafios relacionados as
atividades de avaliacdo de desempenho nas modernas organizacdes de
governo pode ser mais bem alcangada a partir de breve revisdo de algumas
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de suas defini¢des correntes. Segundo Toro, citado por Gama(1997), existem
vérias concepcdes de desempenho, e muitas delas estdo carregadas de
confusdes entre desempenho e atributos pessoai's, como cooperacao, iniciativa,
responsabilidade e criatividade. Buscando contornar esses problemas, o autor
define desempenho como “a agdo ou conjunto de acbes observaveis orien-
tadas a um dado resultado”.

Para L ucena (1992), o desempenho refere-se a atuagdo do empregado
em relacdo ao cargo que ocupa ha organizacado, tendo em vista as respon-
sabilidades, as atividades, as tarefas e o0s desafios que |he foram atribuidos
paraproduzir osresultados que del e se espera. Segundo Oliveira-Castro (1999),
0 conceito de desempenho compreende o conjunto de habilidades, conheci-
mentos, atitudes, capacidades, inteligénciae experiénciaspessoaisdoindividuo,
entre outras disposi ¢oes pessoais componentes do saber fazer.

Deacordo com Oliveira-Castro, Limae Veiga(1996), o desempenho
no trabalho é afetado por diferentes fatores:

* contexto extra-organizacional: situacdo econdmica do pais, oferta
de méo-de-abra, oferta de empregos, legislacdo trabalhistae similares;

* caracterigticasorganizacionas. climaeculturaorganizeciona's, politicas
e préticas de gestéo de pessoas; sistemas de recompensas e de punicoes,
incluindo sistema de promogdes funcionais e similares; relacbes de poder;
resultados esperados pel a organizacdo como um todo e paracadaum de seus
elementos; atuagao gerencial; eformas de control e utilizadas na organizagéo;

» ambiente de tarefas: caracteristicas e escopo do trabalho, tipo de
relacionamento interpessoal do grupo funcional, qualidade da comunicagéo
com as chefias, suporte organizacional, meios disponiveis pararealizacdo da
acao, competicado entre grupos, adequacdo dos ambientesfisico esimilares; e

* caracteristicas do trabal hador: personalidade, habilidades, conheci-
mentos, atitude, idade, sexo, escolaridade, motivagoes, estilos cognitivos e
smilares.

Nota-se que saber fazer e ter suporte organizaciona sdo condicdes
necessarias, mas nao suficientes para um desempenho eficaz. O querer
fazer consiste em outra condicao necessaria para que alguém apresente um
desempenho eficaz, de acordo com expectativas, hormas e padrdes bem
especificados. As metas pessoai s podem sintonizar-se com as organizacionais
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quando, por exemplo, o proprio desempenho ou as consegliénci as associadas
a execucdo da tarefa sdo valorizados pelo individuo e/ou quando esse
desempenho serve de instrumento para o alcance de objetivos pessoais
(Oliveira-Castro, 1999). Esse desempenho precisaser avaliado, poistraba ho
avaliado étrabalho realizado (GuiMARAEs et al., 1998).

ParaOliveira-Castro (op.cit.), aavaliacéo de desempenho é definida
como um conjunto de normas e procedimentos utilizados pelas organi-
zacOes paraaferir o nivel de produtividade de seus empregados. Continua
a autora a dizer que os processos de avaliacdo de desempenho geral-
mente compreendem varias etapas, como: estabel ecimento de critériosde
avaliacéo e padrbes de desempenho, negociacdo de objetivos e expecta-
tivas de desempenho, observacdo de amostras representativas de desem-
penho do empregado em periodo preestabel ecido, registro de incidentes
criticos, atribuicdo de escores, comunicacdo de resultados de avaliacéo,
provimento de feedback ao avaliado, formulacéo de planos de acdo para
melhorar o desempenho e remover obstaculos e dificuldades ao
desempenho satisfatorio.

No inicio do século passado, a avaliacdo de desempenho tinha como
foco exclusivo oindividuo eaformaderealizacdo do trabalho. O seu conceito
evoluiu e passou a referir-se, de forma mais ampla, ao ato de executar as
atividades préprias adeterminadafuncao paraobtencdo deresultadosprevia-
mente estabelecidos. Mais recentemente, as técnicas de avaliacéo de
desempenho foram aperfeicoadas e passaram a considerar a interferéncia
devériosoutrosfatores, como, por exemplo, aquel esrel acionados ao contexto
em gue a organizacdo se encontra inserida.

Nos ultimos anos, a gestédo de desempenho vem substituindo a
avaliacao de desempenho por meio de processo amplo queinclui atividades
de plangjamento, acompanhamento e avaliacdo (BranpAo, 1999). Embora
haja esforgco de ampliar o foco das metodol ogias de modo a contemplar as
dimensbes mais abrangentes de atuacdo das equipes e da gestéo global da
organizacdo, do ponto de vista prético, a énfase dessas atividades tem
incidido, fundamentalmente, sobreo nivel individual . A pesar disso, algumas
instituicbes publicas e privadas ja tém adotado o sistema de gestdo de
desempenho ao invés da mera avaliacéo de desempenho.

39



Deacordo com Branddo e Guimaraes (2001), agestéo de desempenho
éuminstrumento gerencial capaz deintegrar diferentesniveisorganizacionais
(do corporativo ao individual) e promover a melhoria da performance de
individuos, de equipes de trabal ho e da organizagcdo como um todo.

Segundo Guimaraes, citado por Branddo (1999), o planejamento, por
suavez, identifica as metas a serem al cangadas a partir da misséo, davisdo
edaandlise do ambiente externo einterno aempresa. Sendo assim, convém
gue as atividades de avaliacao estejam alinhadas as metas definidas anterior-
mente. Se ndo houver metas definidas, 0 que serd avaliado? O acompa-
nhamento das a¢Bes faz-se necessario umavez que podem ocorrer mudancas
capazes de modificar as metas estabelecidas. Pelo acompanhamento do
desempenho também é possivel identificar gaps de competéncias, o que
pode auxiliar no desenho de agdes de desenvolvimento e capacitagéo.

Brandao e Guimaraes (2001) concluem, entre outros pontos, que o
desempenho humano ou organizacional representa, em Ultimainstancia, uma
expressao dacompeténciadeindividuos, grupos ou organizagdes. Os autores
apontam a necessidade de o processo de gestéo de competéncias considerar
o carater de complementaridade e interdependéncia entre a competéncia e
0 desempenho. Sob essa perspectiva, sugerem um diagrama que procura
integrar, em um Unico model o, as atividades de planegjamento, acompanha-
mento e avaliagdo de desempenho, apartir de diagnostico das competéncias
essenciais a organizagdo, desde o nivel corporativo até o individual (ver
Figura3, p. 21).

Para fazer referéncia a esse processo, esses autores propdem o uso
da expressao “gestéo de desempenho baseada nas competéncias’, porque
permite considerar o caréater de complementaridade einterdependénciaentre
asvariaveisenvolvidas.

Nesse model 0, agestdo tem seu momentoinicial com aformulacdo da
estratégiadaorganizacéo, naqual sao definidos o negécio, avisao defuturoe
osmacro-objetivos. Em seguida, aorgani zagdo realizaum diagnostico de suas
competéncias essenciais e define os indicadores de desempenho no nivel
corporativo. Esse diagnéstico permitira identificar as lacunas entre as
competéncias necessrias a consecucdo dos objetivos organizacionals e as
competénciasinternamente disponiveis. Assim, é gerado um outro diagndstico
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das competéncias profissionais, que fornecera subsidios para as decisdes de
investimento em desenvolvimento ou em captacdo de competéncias.

Essa captacéo diz respeito a selecdo de competéncias externas e a
integracéo delas ao ambiente organizacional e pode ocorrer tanto em nivel
individual, por intermédio de ac6es de recrutamento e selecéo de pessoal,
quanto em nivel corporativo, por meio de aliangas estratégicas com outras
organizagoes, por exemplo. As acBes de desenvolvimento referem-se, por
outro lado, ao aprimoramento das competéncias internas da organizacéo,
podendo dar-se em nivel individual, por exemplo, por meio de acbes de
treinamento e, em nivel corporativo, por intermédio de investimentos em
pesquisa e desenvol vimento tecnol gi co.

E sobretudo nas organizagdes plblicas — nas quais a ampliagdo dos
niveis de lucratividade ndo é, em geral, o objetivo de maior importancia—
gue se pode resgatar essa perspectiva de valorizacéo do trabalho.

Por fim, ha uma etapa de acompanhamento e avaliacéo, que funcio-
nacomo mecanismo de retroalimentacdo ou feedback — segundo umaabor-
dagem sistémica—, a medida que os resultados al cancados séo comparados
com as metas previamente estabel ecidas.

Esses autores argumentam, ainda, que existe forte relagdo entre a
competénciaou o desempenho dosindividuos e acompeténciaorganizacional,
0 que torna explicita a vinculagdo entre a abordagem da competéncia e a
dimensdo estratégica da gestdo global das organizacdes.

Aolado detodos essesimportantes el ementos, nota-se que aadequada
compreensdo das rel evantes questdes envol vidas ha condugéo de atividades
de avaliacdo de desempenho em organizacdes publicas exige a andlise de
algumas normas relacionadas a essa matéria. Serd esse, portanto, o objeto
de estudo das péaginas seguintes.

O artigo 4° do Decreto n° 84.669, de 29 de abril de 1980, estabelece
que a progressao horizontal por merecimento decorrera da avaliagéo de
desempenho expressa em conceitos que determinardo o intersticio a ser
cumprido pelo servidor. A normafixaque o servidor seraavaliado pelachefia
imediata, observados determinados fatores que, pontuados, |he dariam uma
classificacdo que possibilitariao seu eventual enquadramento no nimero de
vagas destinadas para essa modalidade de progressdo. Esses fatores sdo:
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1) qualidade e quantidade do trabalho; 2) iniciativa e cooperagéo;
3) assiduidade e urbanidade; 4) pontualidade e disciplina; e 5) antiguidade.

Pelo Decreto n° 4.247, de 22 de maio de 2002, foi criada a Gratifi-
cacao de Desempenho de Atividades Técnico-Administrativa (Gdata) com
0 objetivo de “melhorar a qualidade dos servicos mediante o reconheci-
mento profissional eaavaliacdo de desempenho institucional eindividual”.
A gratificagdo é devidaaservidores que ndo estejam organizadosem carreira,
atingindo cerca de 200 mil servidores ativos (81% do total de funcionarios
publicos). Com essa gratificacéo, os servidores passaram ater uma parcela
de suaremuneracdo vinculada, do ponto de vistaformal, ao desempenho ou
aprodutividade (ENAPR, 2003).

Sob a 6tica dessa nova legislacdo, a avaliagdo de desempenho indi-
vidual visaaferir aperformance do servidor no exercicio das atribui¢des do
cargo ou dafuncéo, com foco nacontribuicdo individual parao alcance dos
objetivos organizacionais. A pontuacao obtidapel o funcionério estarel acio-
nada ao indice de alcance das metas de desempenho institucional que o
0rgao estabel eceu, bem como aos critérios e procedimentos especificos para
a atribuicéo da gratificagéo.

Paraaavaliacdo do desempenho institucional, cada 6rgao definir& as
unidades de avaliacdo a serem consideradas; 0 peso rel ativo de cada unidade
deavaliacdo no cumprimento das metasinstitucionais; e osindicadores e as
metas de desempenho institucionais. No caso da avaliagdo do desempenho
individual serdo estabelecidos. os fatores a serem aferidos; os indicadores
de desempenho; o peso relativo de cadafator; ametodologiaaser utilizada;
€ 0S mecanismos para encaminhamento de recursos por parte do servidor
avaliado (ENAP, 2003).

Ressalta-se que a legislagdo prevé que as metas de desempenho
institucional deverdo ser fixadas levando-se em consideracdo o Plano
Plurianual (PPA), os projetos e as atividades prioritarias, as condi¢cdes espe-
ciaisdetrabalho e as caracteristicas especificas de cada érgéo ou entidade,
decorrentes da sua localizag@o e distribuicdo espacial e da natureza das
atividades desenvolvidas (art. 6°, 81°). No que se refere ao PPA 2004-2007,
0s mega-objetivos estabel ecidos sdo: 1) inclusdo social e reducéo das desi-
gualdades sociais (dimensio social); 2) crescimento com geracdo de emprego
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e renda, ambientalmente sustentavel e redutor das desigualdades sociais
(dimenséo econémica, ambiental e regional); 3) promocao e expansao da
cidadania e fortal ecimento da democracia (dimensio democrética).

Em pesquisarealizadapela ENAP, em 2002, apartir de informacdes
de 28 organizactes que jatinham implantado a GDATA , constatou-se que
ha diversidade de critérios para a defini¢ao do grau de alcance das metas,
com o uso de metodologias que vao desde o simples calculo do percentual
ef etivamente atingido até adefini ¢cdo de critériosde gratificacdo por traba ho
em equipe. O mesmo ocorre com relacéo aos procedi mentos adotados, em
gue se é observada grande variedade de prazos fixados para o cumprimento
das etapas, dos critérios de avaliacdo e das metodologias de célculo da
pontuacdo, entre outros pontos.

Os conflitos decorrentes da implantagdo do sistema decorrem da
vinculagdo entre avaliacdo de desempenho e remuneracdo dos servidores,
0 gue resulta em desvios em relacdo as metas anteriormente estabel ecidas.
Apesar de alegidacdo da GDATA estabelecer que a chefiaimediata deva
proceder a avaliagdo individual, em vérios 6rgaos a avaliagdo é feita em
conjunto com o servidor.

O numero defatoresdaavaliacdo individual variaentrecinco eseise
osmais utilizados sd0: qualidade, relacionamento, produtividade, iniciativa,
autodesenvolvimento, cumprimento de prazos, criatividade e trabalho em
equipe. Nota-se que parte dos fatores escolhidos ndo tem como foco o
desempenho e que alguns fatores e indicadores apontados na legislacéo
anterior continuam sendo utilizados nas avaliagdes de hoje. H4, também, a
presenca de fatores subjetivos, sem definicao ou definidos de forma pouco
clara, além do fato de mais de um aspecto ser objeto de avaliacéo realizada,
em determinados momentos, por um mesmo fator.

Embora a necessidade de definicdo de indicadores esteja prevista na
legislacdo, nem todos os 6rgaos apresentaram essas informacdes. Os
indicadores de desempenho tém sido expressos em nivels medidos por uma
escala(Ex.: insuficiente, regular, bom; atingiu, ndo atingiu, tc.), 0 quedemonstra
gue os indicadores sdo equivalentes a classificagdo de desempenho.

N&o é comum o conhecimento preciso dos resultados que devem ser
alcancados pelos servidores. O problema decorre do fato de as metas
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institucionais, usualmente, ndo serem desdobradas, 0 que permitiriaacada
servidor identificar claramente seu potencial de contribuicao parao efetivo
alcance dos objetivos da organizagdo. Verificou-se também que é reduzido
0 numero de 6rgéos que fornecem instrucdes sobre os objetivos daavaliacéo
e os cuidados a serem tomados durante o processo (ENAP, 2003).

O model o de Brand&o e Guimaraes (1999), como qual quer outro que
adote a perspectiva das competéncias, pode ajudar aresgatar o significado
do trabalho no servigo publico. Segundo Fiske, citado por Borges e Tamayo
(2001), atribuir significado € um processo realizado subjetivamente pelo
individuo, em que este € sujeito na propor¢édo em que tanto sua
intencionalidade quanto suas habilidades cognitivas estéo implicadas e, ao
mesmo tempo, trazem as marcas de sua insercdo no mundo. O trabalho,
segundo Borges e Tamayo (2001), é rico em sentido individual e social. E
meio paraareproducdo davidade cadaindividuo, provendo asubsisténcia,
criando significados ou contribuindo na estruturacdo da personalidade e da
identidade. Ele também é categoria central da prépria organizacéo da
sociedade.

Assim, aborda-se o significado do trabalho como cogni¢éo subjeti-
vaesocial. Individuamente variavel, namedidaem que derivado proces-
so de atribuir significados, o trabalho apresenta, simultaneamente, aspec-
tos socia mente compartil hados e associados a condi¢cdes historicas espe-
cificas. Segundo Borges (1998), ele é, portanto, um constructo sempre
inacabado.

A humanizagdo no trabalho subdivide-se em dois fatores primérios:
1) justica no trabalho, definindo que o trabalho deve prover protecéo ao
individuo, na forma de assisténcia, de seguranca fisica, de higiene e de
conforto no ambiente detrabal ho, de garantiade direitos e proporcionalidade
entre esforcos e recompensas; e 2) realizacdo pessoal, revelando que o
trabalho deve ser prazeroso nos resultados que gera, pelas recompensas,
pelos desafios intelectuais e pelas oportunidades de crescimento e de
autoval orizacao.

No momento em que se define claramente, partindo da analise das
competéncias, 0 que se espera do servidor, quais os padrdes de desempe-
nho aserem atingidos, estabel ece-se um plano de desenvolvimento individual
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do servidor, que da feedback sobre o seu desempenho e, conseguente-
mente, novo significado a sua atuacao.

Para demonstrar os avangos e 0s beneficios decorrentes da implan-
tacdo do modelo de gestéo por competéncias, cabe, por fim, analisar o salto
queasingtitui¢des publicas vém promovendo no tocante aos fatores adotados
no processo de avaiacdo de desempenho. Os decretos citados ja apontam a
necessidade de se fixarem metas institucionais e de se vincular a€las o de-
sempenho individual. Paratrabalhar nessaperspectiva, osfatoresde avaliacdo
devem estar associados aos obj etivos organizacionais, jaque as metas dessas
institui cBes emanam, fundamental mente, desses objetivos.

Pelas normas apontadas, percebe-se que varios fatores ndo medem
o0 desempenho no trabalho, aém de terem como foco preferencial aspectos
subjetivos da atividade laboral. Ao longo das Ultimas décadas, observarse,
entretanto, uma evolucéo na definicéo dos fatores de avaliacdo, ja que 0s
fatores estabelecidos pela legislacdo mais recente incidem, de modo mais
direto, na atuacao efetiva do servidor no ambiente de trabal ho.

Alguns fatores presentes na legislacéo de 2002 sdo citados pela
literatura especializada e aparecem na pratica das instituicdes represen-
tadas na Mesa-Redonda de Pesqguisa-Acéo em Gestao por Competéncias.
A partir de informacdes col hidas entre os convidados, a metade dos fatores
apontados pelo Decreto n° 4.247/2002 foi identificada como competéncia
genéricarelevante por cinco instituicdes. Pode-se inferir que eles sinaliza-
ram, portanto, para a incorporagdo do conceito de competéncia na pratica
avaliativa das organizagdes publicas brasileiras (Quadro 6).
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Quadro 68— Competénciasgenéricaseagestdo de pessoasem instituicGes
publicas: alegisacdorecenteeaexperiénciadasor ganizacGesdosparticipantes
daM esa-redondade pesuisa-acdo em gestéo por competéncias

Normas Competénciasgenéricas
Decreto n° 84.669/1980 ¢ Qualidade e quantidade do trabalho
* |niciativa e cooperacao

¢ Assiduidade e urbanidade
* Pontualidade

¢ Disciplina

Decreto n° 4.247/2002 * Qualidade

e [niciativa

* Produtividade

* Relacionamento

¢ Autodesenvolvimento

¢ Cumprimento de prazos

¢ Criatividade

* Trabalho em equipe
Experiéncias dasorganizagbes | ® Trabalho em equipe
representadas na M esa- * Criatividade einovagdo
redonda de pesquisa-acdo * Orientagdo estratégica

em gestao por competéncias * Construgéo de rede de relacionamentos
* Orientacdo para resultados

A gestdo por competéncias tem como énfase a vinculagdo desses
elementos as metas organizacionai's, 0 quejase encontraprevisto nalegidacdo
sobrea GDATA.. O fato indicaa possibilidade de aplicacdo da abordagem na
esfera publica como estratégia para melhorar a qualificacdo do processo de
progressao funcional por mérito por meio da avaliacdo de desempenho.

Caberessatar que agestéo por metastem como pré-requisito agestao
do desempenho individual, o que representa uma mudanga de perspectiva
mais restrita da avaliacdo de desempenho para umavisdo mais abrangente
da gestéo de desempenho das organi zacOes.

Tendo em vistaas observacdes ef etuadas nesta secdo, pode-se afirmar
gue o processo de transformagao das atuai s organi zages publicas requer a
adocdo de estratégias que levem em conta, entre outros requisitos, adefinicéo
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de objetivos e metas organizacionaisclarasefactiveis, bem como aexisténcia
de servidores com as competéncias adequadas ao alcance dessas metas. A
ausénciade culturaque valorize o plangjamento e aavaliacdo dos resultados
contribui para a descrenca e a desmotivacdo dos servidores em relacéo ao
sistema de controle e ao processo de avaliacéo de resultados.

Redlizar gestéo de desempenho significa a possibilidade de geren-
ciamento de mudanca organizacional. O processo avaliativo permite uma
compreensao sistémica e dinamica do funcionamento dasinstitui¢cées, num
contexto marcado pelaexisténciade planegjamento ef etivo — baseado no uso
de indicadores — e estratégias de implementacdo viabilizadas por atores
legitimamente competentes, que integram os diversos estratos da organi-
zacd0 (GUIMARAES, 1998).

Cabe lembrar que as metas pessoais podem sintonizar-se com as
organizacionais quando, por exemplo, o proprio desempenho ou as conse-
guiéncias associadas a execucdo datarefa so val orizados pelo individuo e/
ou quando esse desempenho serve deinstrumento para o a cance de objetivos
pessoais, entre outros motivos (OLivEIRA-CAsTRO, 1999). Assim, acredita-se
que a Gtica das competéncias pode contribuir muito para a reestruturacéo
dos processos de gestdo do desempenho, resgatando a sua importancia e
dando maior qualidade ao trabal ho do servidor publico.
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ONDE POSSO APRENDER MAIS?

A equipe de pesquisa da ENAP selecionou, para quem quer
aprender mais sobre aabordagem da competéncia e sua aplicacdo na gestéo
de recursos humanos em organizagdes de governo, as seguintes sugestbes
paraleitura e consulta.

Textos e publicagdes

A primeirasugestdo, consderadafundamental paraquem quer conhecer
os principais conceitos do model o de gestéo por competéncias, sdo 0s textos
de autores classicos: Testing for competence rather than for intelligence
(McCLeLLAND, 1973); The core competence of the corporation (PRAHALAD
e HameL, 1990); Competénce et navigation professionnelle (L BoTerF,
1999); Objectif competence: pour une nouvellelogique (ZariFian, 1999); The
competent manager: a model for effective performance (Bovatzis, 1982); e
o excelenteartigo Srategy research: governance and competence perspectives,
do professor Oliver Williamson, publicado no ndimero 20, ano 1999, do Srategic
Management Journal.

A sugestao seguinte consiste em artigos publicados em importantes
periodicos. O nimero 4, ano 2000, do periddico trimestral The International
Journal of Public Sector Management dedi ca-se integral mente a discusséo
dos problemas e dos desafios de uso da abordagem das competéncias em
organizagdes publicas, assim como aapresentacdo de algumas experiéncias
internacionais (Horn, 2000). Na série Governance: an International
Journal of Policy, Administration and Institution, de 2004, o artigo
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Competency, bureaucracy and public management reform: a comparative
analysis, dos professores Christopher Hood e Martin Lodge, faz uma
comparacdo das experiéncias dos governos nacionais dos Estados Unidos,
da Inglaterra e da Alemanha na implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias. Embora ndo estgja voltado para a temética da gestéo por
competéncias, ndo se pode deixar de mencionar aimportante coleténea de
trabalhos na area de gestao de recursos humanos no setor publico Classics
of public personnel policy, editada por Frank J. Thompson.

Resenhas

* Aquino GUIMARAES, Tomas. A nova administracdo publica e a abordagem
dacompeténcia. Revista de Administracéo Publica, v. 34, n. 3, maio/jun.
2000.

Objetivo— Discutir em que medidaaabordagem das competénciasessenciais
(ou abordagem das competéncias) pode ser considerada uma alternativa de
gestéo flexivel e empreendedora para organizacdes publicas.

Sintese — O autor associa a difusdo da abordagem da competéncia como
estratégia para a gestao de recursos humanos em organizacGes de governo a
emergéncia, ao longo das Ultimas décadas, de novos model os de gestéo publi-
ca. O movimento justificarse, em particular, pelo interesse por novasformulas
gue estimulem a capacidade de inovac&o, adaptacéo e aprendizagem, tidas
como mais adequadas ao novo contexto, marcado pela aceleracéo do ritmo
do progresso tecnol dgico e pelaexigénciade elevacdo constante dos niveisde
produtividade das organizaces. Fundado sobre atriade“ conhecimentos, ha-
bilidades e atitudes’, ano¢do de competéncia envolve ndo apenas aconside-
racdo de questdestécnicas, mastambém aandlise dosfatores sociaise afetivos
relacionados ao trabal ho. A utilizag&o do model o de recursos humanos basea-
do em competénciasimplica, mais precisamente, que a organizacdo plangje,
selecione, desenvolva e remunere seus quadros de funcionério com base em
suas competéncias essenciais, tomando-as como atividades sempre associa-
das a sua gestéo de desempenho. No que se refere as organi zagtes publicas,
0 autor propde que o sucesso de utilizacdo da nova abordagem requer o
atendimento, s multaneamente, dos seguintes condicionantes: 1) claradefinicdo
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de estratégiacorporativa; 2) existénciade ambiente organizacional que privi-
legie 0 pensamento estratégico, ainovacao, acriatividade e 0 empower ment;
3) coeréncia entre as politicas e diretrizes de gestdo organizacional e a de
gestdo de recursos humanos.

Conclusdes — A difuso da abordagem da competéncia mostra-se coerente
com abuscadeflexibilidade organizacional efuncional nagestao dasrel agdes
de trabalho no contexto da sociedade do conhecimento e da informacao.
Marcada pela adesdo a cultura do empreendedorismo, implica, com certa
freqUiéncia, aadogdo de mecanismos que resultam no agravamento do quadro
de exclusdo socia vigente. O desafio de sua disseminag&o no ambito das
organizacdes de governo consiste, justamente, em conciliar a prestacéo de
sarvicosplblicoscom qudidade e eficiéncia, proporcionando, S multaneamente,
condictes para aampliacdo do emprego e da qualidade de vida no trabal ho.

* FLEURY, Afonso; FLEURY, Maria Tereza. Construindo o conceito de compe-
téncia. Revista de Administragdo Contemporanea, 2001. Edicdo especid.

Objetivo — Revisdo do debate tedrico sobre a no¢ao de competéncia, com
énfase em suas principai s dimensdes e em sua vincul agdo com 0S processos
de aprendizagem organizacional .

Sintese — Reconhecendo que, ao longo dos Ultimos anos, as discussdes sobre
a nocéo de competéncia tiveram seu espaco ampliado tanto na pauta de
di scussdes académi cas quanto nos meios empresariais, 0s autores propdem-
se arealizar umarevisdo do debate tedrico sobre essaidéia. Apontam que
esse debate ganha projecéo, de certa forma, com o aparecimento do artigo
“Testing for competence rather than ‘intelligence’”, do professor David C.
McClelland, nas paginas da American Psychologist, em 1973, e ganha
reconhecimento com os estudos sobre identificac&o de competéncias reali-
zados por Rihcard Boyatzis nos anos 80. Associam aemergénciado modelo
ao relativo declinio da nocdo de qualificagdo como parémetro principal
para a definicdo das estratégias tayloristas/fordistas de organizacdo do
trabal ho. Os autores reconhecem, ainda, arelevanciada producédo francesa
ligadaao tema, quereivindica, em trabal hos produzidos também apartir dos
anos 70, a aproximacdo das acles de treinamento das reais necessidades
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das empresas. Os objetivos principais seriam, nesse caso, 0 aumento dos
nivels de capacitacao dos trabalhadores e de suas possibilidades de acesso
anovas oportunidades de emprego. Sao autoresimportantes dessalinhagem
os professores Phillippe Zarifian e Guy Le Bofert, entre outros.

O artigo identificadois niveis de andlise relevantes para o estudo do
tema: um de caréter individual e o outro, organizacional . Destacam, por fim,
a necessidade de atentar-se para as dimensdes estratégica e de aprendi-
Zagem inerentes as praticas organizacionais associadas ao modelo.

Conclusbes— O conceito de competénciaconsiste numaidéiaem construgcdo
e contempla, fundamental mente, duas dimensdesdeandlise: aindividua ea
organizacional. A adocéo do modelo tem em vista, especialmente, agregar
valor econdémico a organizacéo e valor social ao individuo e ndo deve
subestimar a necessidade de reflex@o independente sobre as referéncias
disponivels.

* HiraTA, Helena. Da polarizacéo das qualificagcbes ao modelo da compe-
téncia. In: FerreTl, C. J. et a. (Orgs.). Novas tecnologias, trabalho e
educacao: um debate multidisciplinar. 9. ed. Petrépolis, RJ: Vozes, 2003.

Objetivo — Apresentacéo das tendéncias recentes do debate em sociologia
e em economiado trabalho sobre a evolugdo das qualificagdes e da divisdo
social do trabalho decorrente das mudancas tecnol dgicas e organizacionais
gue configuram a emergéncia de novo paradigma produtivo.

Sintese — O artigo tem como objeto de estudo a passagem das teses sobre a
polarizacdo das qualificacBes para 0 modelo da competéncia, indicando a
importanciaadquirida peladistingdo entre qualificacdo formal e qualificacéo
técitanos debates recentes no campo da sociol ogiae daeconomiado trabal ho.
O texto apresenta critica aos defensores mais entusiasmados dos novos
paradigmas produtivos e dasrel ages de trabal ho pelaconsideracdo de questdes
importantes ligadas a divisdo internacional do trabalho e & sua segmentac@o
por género. A emergénciado model o de competénciaé vistacomo esforgo de
superacdo da crise do sistema de producéo em massa fordista— que setorna
visivel a partir de meados da década de 70 — empreendido, no plano das
relacBesdetrabal ho, por diversas organizagbesindustriais. Enquanto o antigo
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modelo de qualificagdo tem como referéncia principa o posto de trabalho e
pde forte énfase sobre os componentes explicitos da qualificacéo, o modelo
da competénciatraz, por outro lado, referéncias diretas as aptiddes pessoais
necessarias a ocupacdo desse posto de trabaho. A inclusdo da experiéncia
dos paises em via de desenvolvimento na andlise tem como resultado a
constatacéo da coexisténcia de préticas e métodos tayloristas de producéo e
de certas “ilhas de modernidade’ em diversas nacdes do globo. A adocéo de
perspectiva de género traz, por outro lado, o alerta de que as acdes de
requalificacéo ndo tém o mesmo a cance eamesmasignificacéo parahomens
e mulheres, podendo representar, em certos setores, o lugar da construcéo da
incompeténciatécnicafeminina

Conclustes — As teses que defendem a existéncia de novo modelo de
producdo, homogéneo e universalmente difundido, tornam-se questionaveis
aluz de pesquisas empiricas que introduzem diferenciagdes de género e de
estagio de desenvolvimento entre os paises. Além disso, constata-se a
necessi dade de que sgja considerado, de modo mais préximo, o problemado
sujeito, da subjetividade e das relacBes intersubjetivas que condicionam o
sucesso dadisseminacdo dos novos paradigmas organizacionais, fundados,
sobretudo, na comunicacéo.

* PickerT, Les. Competencies and managerial effectiveness. putting
competencies to work. Public Personnel Management, v. 27, n. 1,
Spring 1998.

Objetivos — Ilustrar como o desenvolvimento de um efetivo programa de
gestdo de competéncias e de um programa complementar de gestéo de
desempenho pode ser viabilizado por meio de atividades de treinamento e
desenvolvimento, dadifusio de culturaorganizaciona baseadanamotivagéo
e na solidariedade e de um modelo competente de gestao.

Sintese—A partir daidéiade que o adequado desenvol vimento das habilidades
relevantes de gestdo consiste num dos recursos mais eficientes paraamel horia
do desempenho das organizacdes, o autor propde que a corretaidentificagdo
do nucleo de competéncias especificas de um empreendimento sgja respon-
sabilidade prioritéria dos dirigentes, surgindo, ao lado da necessidade de

53



desenvolvimento de umaforcadetrabalho competente, como elemento-chave
para o sucesso de um empreendimento. As atividades de treinamento sdo
vistas, nesse contexto, como instrumento fundamental para o éxito de
determinada estratégia de negdcios, jaque as vantagens competitivas deuma
organizacao sdo determinadas, em particular, pel o grau de conhecimento das
competéncias criticas necessarias a0 seu sucesso atual e futuro. O autor
fornece, ainda, um guia executivo paraaimplementacdo de um programade
competéncia gerencial, indicando os atributos basicos das competéncias
exigidas para a atuacdo eficiente em diferentes niveis de performance, as
Suas caracteristicas-chave e as principais etapas a serem cumpridas.

Principais conclusdes — A comparacdo das competéncias relacionadas ao
posto de trabalho com aquelas detidas pelo individuo que o ocupa é vista
como aplicagdo produtiva do modelo de competéncias. Defende-se, em
especial, que a abordagem da competéncia seja incorporada ao programa
de desempenho anual daorganizacdo interessada. Lembra-se queainiciativa
oferecevaliosaoportunidade paraamelhoriado sistemade avaliagéo existente
e para a sua introducdo em organizacfes onde ele ndo existe de modo
sistematico. A implementag@o de programas préticos de desenvolvimento
individual, elaborados a partir daanalise das necess dades de desenvolvimento
de cada trabalhador, aparece, por fim, como ferramenta suplementar que
permitiraaplenaimplantagdo do modelo.

* SanTos, Luiz Alberto dos. Planos de carreira e classificagdo de cargos no
servico publico federal: evolugdo e tendéncias. In: EsteEvAo bE MORAES,
Marcelo Vianaet a. Recur sos humanos no setor publico. Brasilia: ENAP,
1994. (Cadernos ENAP, v.2, n.2).

Objetivo — O artigo tem como tema principal a discussdo dos problemas
relacionados a organizacéo de um sistema de carreiras no servico publico
brasileiro. Seu objetivo é colher licBes a partir de retrospectiva de nossa
experiéncia historica nesse campo, que permitam desviar dos erros
pregressos e plangjar um futuro com maior éxito.

Sintese — O autor faz uma retrospectiva dos acontecimentos de maior
relevancia paraas atividades de plangjamento de carreiras do servico publico
federal a0 longo de nossa histéria republicana. Entre 0s avangos e 0s recuos,
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s80 apontados 0s principais marcos desse percurso. Jaem 1920, destaca-se a
elaboracdo de relatdrio de uma comisséo especia, ingtituida pelo Decreto
n° 3.990/1920, com conclusBes rel ativamente avangadas sobre amatéria, que,
entretanto, ndo foi aproveitada apds o seu encaminhamento ao Congresso. A
criagdo do Conselho Federal do Servigo Publico, em 1936, eado DASP, em
1938, sdo reconhecidas como marcosiniciaisdareformadaadministracéo de
recursos humanos no servigo publico nacional. Emboraal e n° 284, de 1936,
consista no maior esforgo de construcdo de um sistema de carreiras efetivo
da primeira metade do século, ela resulta, entretanto, em certos equivocos,
gue foram corrigidos apenas com a Lel n° 3.780/1960, que foi o primeiro
modelo de classificacao de cargos consistente do Pais. Sdo lembradasinicia-
tivasimportantes, como as que decorrem daaprovacdo, em 1967, do Decreto-
Lei n° 200, de 1967. Embora sejareconhecidaaocorrénciade retrocessosem
virtude da publicacdo da L el n° 5.645/1970 (ainda em vigor), que substitui o
model o de classificac8o de cargos vigente a época, aponta-se que, depois da
promulgacdo da Constituicéo Federal e daaprovacdo dal e n°8.112/1990, o
problema da construcdo de um sistema de carreiras claro e que preserve o
mérito como varidvel fundamental ainda € uma questéo aberta.

Conclusdes — Marcado por um tom um tanto cético de suas paginas
conclusivas, o autor fornece, entretanto, vérias sugestdes para a solugao de
parte dos problemas indicados. Entre elas estdo: 1) realizacdo de levanta-
mento dos cargos e das categorias funcionais existentes; 2) estruturacdo de
planos a partir do perfil dos cargos e de suas respectivas atribuicoes;
3) organizacdo de carreiras em funcéo de um quadro Unico de pessoal para
todos os servidores de um mesmo poder; 4) implementacdo de mecanismos
de recompensa salarial pela sujeicdo do servidor a processos de aperfei-
¢oamento e formacao; etc.

Leis, decretos e portarias

Paraquem estiver envolvido, préticaou teoricamente, com aabordagem
de competéncias em instituicdes publicas, é imprescindivel conhecer as
principaisleis, decretos e portarias que dispdem sobre as atividades de gestéo
de recursos humanos no servigo publico. A relacdo, em forma de quadro,
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apresentada a seguir ndo tem a pretensdo de abranger toda a legisacéo da
area de recursos humanos do Poder Executivo federal. Nela, constam atos
gue se referem a um 6rgéo especifico ou a diversos érgaos do setor publico
federal. N&o constam da relacéo os atos legais que tratam da criagdo e da
reestruturacd@o de carreiras e da criagcdo de gratificacOes especificas, assim
como agueles que ateraram outras normas.

Ato Ementa

Le n°5.645, de10/12/1970 Estabelece diretrizes para a Classificagdo
de Cargos do Servico Civil da Uni&o e das
Autarquias Federais e da outras providéncias.

Lei n°7.596, de 10/4/1987 Alteradispositivos do Decreto-L ei n° 200, de
25 de fevereiro de 1967, modificado pelo
Decreto-Lei n° 900, de 29 de setembro de 1969,
pelo Decreto-Lei n°2.299, de 21 de novembro
de 1986, e da outras providéncias.

Lein°8.112, de11/12/1990 Dispde sobre 0 Regime Juridico dos Servidores
Publicos Civis da Unido, das autarquias e das
fundagOes publicas federais.

Lel Delegadan© 13,de27/8/1992 Institui Gratificagdes de Atividade para os
servidores civis do Poder Executivo, revé
vantagens e da outras providéncias.

Lei n°8.460, de 17/9/1992 Concede antecipacdo de reajuste de
vencimentos e de soldos dos servidores civis
e militares do Poder Executivo e da outras
providéncias.

Lei n°8.647,de13/4/1993 Disp6e sobre avinculagéo do servidor publico
civil, ocupante de cargo em comissdo sem
vinculo efetivo com a Administragdo Publica
Federal, ao Regime Geral de Previdéncia
Saocial e daoutras providéncias.

Le n°8.745,de 9/12/1993 Dispde sobre a contratacdo por tempo deter-
minado para atender a necessidade tempo-
raria de excepcional interesse publico,
nos termos do inciso IX do art. 37 da
Congtituicdo Federal, e da outras providéncias.

Lei n°8.852, de4/2/1994 Dispde sobre a aplicacéo dos arts. 37, incisos
X1 eXIl, e30, § 1°, daConstituicdo Federal e
da outras providéncias.
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Lein°8.911, de11/7/1994

Dispbe sobre a remuneragdo dos cargos em
comissdo, define critérios deincorporagéo de
vantagensdequetrataal e n°8.112, de1lde
dezembro de 1990, no ambito do Poder
Executivo, e daoutras providéncias.

Lei n°9.436, de5/2/1997

Dispde sobre ajornadade trabalho de M édico,
Médico de Satide Publica, Médico do Traba ho
eMédico Veterinario, daAdministragéo Plblica
Federal direta, dasautarquias e das fundactes
publicas federais e da outras providéncias.

Lei n°9.527, de10/12/1997

AlteradispositivosdasLeisn*8.112, de11de
dezembro de 1990, 8.460, de 17 de setembro de
1992, €2.180, de 5 de fevereiro de 1954, e da
outras providéncias.

Lei n°9.624, de2/4/1998

Altera dispositivos da Lei n° 8.911, de 11 de
julho de 1994, e da outras providéncias.

Lei n°9.632, de7/5/1998

Dispde sobre a extingdo de cargos no &mbito
da Administracdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional e da outras
providéncias.

Lei n°9.640, de 25/5/1998

Dispbe sobre o nimero de Cargos de Direcéo
e Func¢des Gratificadas das Instituicdes
Federais de Ensino Superior, dos Centros
Federais de Educacao Tecnologica, das
Escolas Agrotécnicas Federais, das Escolas
Técnicas Federais, das Instituicdes Federais
de Ensino Militar e da outras providéncias.

Lei n°9.801, de14/6/1999

Dispde sobre as normas gerais para perda de
cargo publico por excesso de despesa e da
outras providéncias.

Lei n°9.962, de22/2/2000

Disciplina o regime de emprego publico do
pessoal da Administracdo federal direta,
autarquica e fundacional e da outras
providéncias.

Lei n°9.986, de 18/7/2000

Dispde sobre a gestao de recursos humanos
das Agéncias Reguladoras e da outras
providéncias.

Lei n°10.225, de 15/5/2001

Dispde sobre a criacdo de empregos publicos
no Hospital das Forgcas Armadas (HFA) e da
outras providéncias.

57



Lei n°9.624, de2/4/1998

Alteradispositivosda Lei n° 8.911, de 11 de
julho de 1994, e da outras providéncias.

Lei n°10.331, de 18/12/2001

Regulamenta o inciso X do art. 37 da
Constituicdo, que dispde sobre arevisdo geral
e anual das remuneragtes e subsidios dos
servidores publicos federais dos Poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario da Unido,
das autarquias e fundac6es publicas federais.

Lei n°10.404, de9/1/2002

Dispde sobre a criagcdo da Gratificacdo de
Desempenho de Atividade Técnico-Adminis-
trativa (GDATA) e daoutras providéncias.

Lei n°10.556, de 13/3/2002

Dispde sobre a inclusdo dos cargos que
especificano Plano de Classificagdo de Cargos
instituido pelaL e n°5.645, de 10 de dezembro
de 1970, alteraasLeisn*10.486, de4 dejulho
de 2002, e5.662, de 21 dejunho de 1971, eda
outras providéncias.

Lei n°10.470, de25/6/2002

Dispde sobre a remuneragdo dos Cargos em
Comissdo de Natureza Especia (NES) e do
Grupo Direcéo e Assessoramento Superiores
(DAS), dos Cargos de Direcéo (CD) e das
Funcgdes Gratificadas (FG) das Instituicbes
Federais de Ensino e da outras providéncias.

Lei n°10.667, de 14/5/2003

Altera dispositivos da Lei n° 8.745, de 9 de
dezembro de 1993, edaL ei n°10.470, de25de
junho de 2002, cria cargos efetivos, cargos
comissionados e gratificagbes no dmbito da
Administracdo Pubica Federal e da outras
providéncias.

Lei n°10.698, de2/7/2003

Dispde sobre a instituicdo de vantagem
pecunidria individual devida aos servidores
publicos civisdaAdministragdo Federa direta
autarquica e fundacional .

Lei n°10.871, de 20/5/2004

Dispbe sobre a criagdo de carreiras e a
organizacdo de cargos ef etivos das autarquias
especiais denominadasAgéncias Reguladoras
e da outras providéncias.
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Lei n°10.887, de 18/6/2004

Dispbe sobre a aplicagdo de disposicbes da
Emenda Constitucional n° 41, de 19 de
dezembro de 2003, alteradispositivosdasLeis
n°9.717, de 27 denovembro de 1998, 8.213, de
24 dejulhode 1991, €9.532, de 10 dedezembro
de 1997, edaoutras providéncias.

Lei n°10.953, de 27/9/2004

Altera o art. 6° da Lei n° 10.820, de 17 de
dezembro de 2003, que dispbe sobre a
autorizagdo para desconto de prestacGes em
folha de pagamento.

Lei n°10.971, de25/11/2004

AlteradispositivosdasLeisn®10.404, de9de
janeiro de 2002, que dispde sobre acriacéo da
Gratificagdo de Desempenho de Atividade
Técnico-Administrativa(GDATA), 10.483, de
3 de julho de 2002, que dispbe sobre a
estruturacéo da Carreira da Seguridade Social
e do Trabalho no &mbito da Administragcdo
Publica Federal, e 10.882, de 9 de junho de
2004, que dispde sobre a criagdo do Plano
Especial de Cargos da Agéncia Nacional de
VigilanciaSanitéria(Anvisa) e daGratificagdo
Temporaria de Vigilancia Sanitéria; institui a
Gratificagdo Especificada Seguridade Social e
do Trabalho (GESST), e da outras
providéncias.

Lei n°11.091, de12/1/2005

Dispde sobre a estruturacdo do Plano de
Carreirados Cargos Técnico-Administrativos
em Educacéo, no &mbito das Instituicbes
Federais de Ensino vinculadas ao Ministério
da Educagdo, e d4 outras providéncias.

MedidaProvistrian® 2.165-36,
de23/8/2001

Institui 0 Auxilio Transporte, dispde sobre o
pagamento dos militares e dos servidores do
Poder Executivo Federal, inclusive de suas
autarquias e fundagdes, empresas publicas e
sociedades de economia mista, e da outras
providéncias.

MedidaProvistrian® 2.225-45,
4/9/2001

Alteraas Leis n™ 6.368, de 21 de outubro de
1976, 8.112, de 11 de dezembro de 1990,
8.429, de 2 de julho de 1992, e 9.525, de 3
dedezembro de 1997, edaoutras providéncias.
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MedidaProvisorian® 2.229-43,
de 6/9/2001

DispBe sobre a criagdo, reestruturacéo e
organizacdo de carreiras, cargos e funcbes
comissionadas técnicas no ambito da
Administracdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional e da outras
providéncias.

Decreton® 67.326, de5/10/1970

Dispbe sobre o Sistema de Pessoal Civil da
Administragdo Federal e da outras
providéncias.

Decreto n° 70.320, de 23/3/1972

Estabel ece as normas essenciaisaimplantagédo
do sistemade classificagéo de cargosinstituido
pelaLe n°5.645, de 10 dedezembro de 1970, e
da outras providéncias.

Decreto n° 84.669, de 29/4/1980

Regulamenta o Instituto da Progressdo
Funcional aquesereferemal el n°5.645, de 10
dedezembro de 1970, e o Decreto-Lei n° 1.445,
de 13 de fevereiro de 1976, e d& outras
providéncias.

Decreto n° 93.213, de 3/9/1986

Institui o Cadastro Nacional do Pessoa Civil
(CNPC) edaoutras providéncias.

Decreto n° 94.664, de 23/7/1987

Aprova o Plano Unico de Classificagdo e
Retribui¢do de Cargos e Empregos de quetrata
alLe n°7.596, de 10 de abril de 1987.

Decreto n° 99.328, de 19/6/1990

Institui o SistemaIntegrado de Administragéo
de Recursos Humanos (Siape) e da outras
providéncias.

Decreton® 347, de21/11/1991

Determina a utilizac8o dos sistemas Siafi e
Siape no ambito do Poder Executivo Federal.

Decreton°1.590, de 10/8/1995

DispOe sobre a jornada de trabalho dos
servidores da Administracao Publica Federal
direta, dasautarquias e dasfundacbes publicas
federais e da outras providéncias.

Decreton® 2.271, de07/7/1997

Dispbe sobre a contratacdo de servigos pela
Administracdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional e da outras
providéncias.

Decreto n° 2.794, de 1°/10/1998

Institui aPoliticaNacional de Capacitacéo dos
Servidores para a Administracdo Publica
Federal direta, autérquica e fundacional e da
outras providéncias.
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Decreto n° 3.255, de 19/11/1999

Dispbe sobre o custeio de auxilio-moradiapara
dirigentes de empresas estatais federais.

Decreto n° 3.644, de 30/11/2000

Regulamenta o instituto da reverséo de que
trataoart. 25dal el n°8.112, de 1° dedezembro
de1990.

Decreto n° 3.887, de 16/8/2001

Regulamentao art. 22 daL ei n° 8.460, de 17 de
setembro de 1992, que dispde sobre o auxilio-
alimentacéo destinado aos servidores da
Administracdo Publica Federal, direta,
autarquica e fundacional .

Decreton°4.010, de 12/11/2001

Dispde sobre liberacdo de recursos para
pagamento dos servidores publicos federais,
no dmbito da Administracdo Federa direta,
autarquica e fundacional.

Decreto n°4.050, de 12.12.2001

Regulamentaoart. 93dalLei n°8.112,de1lde
dezembro de 1990, que dispbe sobre a cessao
de servidores de érgdos e entidades da
Administracdo Publica Federal, direta,
autarquica e fundacional, e da outras
providéncias.

Decreton® 4.187, de 8/4/2002

Regulamenta os arts. 6° e 7° da Medida
Provisoria n° 2.225-45, de 4 de setembro de
2001, que dispdem sobre o impedimento
de autoridades exercerem atividades ou
prestarem servicos apds a exoneragdo do
cargo que ocupavam e sobre a remuneracdo
compensatOria a elas devida pela Unido, e da
outras providéncias.

Decreto n° 4.247, de 22/5/2002

Regulamenta a Gratificagdo de Desempenho
de Atividade Técnico-Administrativa
(GDATA) e daoutras providéncias.

Decreto n° 2.693, de 28/7/2002

Dispde sobre os procedimentos para
pagamento da extensdo da vantagem de vinte
e oito virgula oitenta e seis por cento aos
servidores publicos do Poder Executivo
Federal.

Decreto n° 4.334, de 12/8/2002

Dispbe sobre as audiéncias concedidas a
particulares por agentes publicosem exercicio
na Administracdo Publica Federal direta, nas
autarquias e fundagdes publicas federais.
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Decreto n® 4.501, de 6/12/2002

Regulamentaoart. 5° daLei n°10.539, de23de
setembro de 2002, que trata da cesséo de
servidor publico federal para fundagéo
internacional de que o Brasil segja integrante
ou participe, e da outras providéncias.

Decreto n° 4.567, de 1°/1/2003

Dispde sobre o quantitativo de cargos em
comissdo e fungbes de confianca da
Administragdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional, estabelece metas e
diretrizesrelativas arevisdo de estruturas dos
Ministérios, autarquias e fundacGes federais,
fixa os par@metros a serem observados paraa
criagdo, por transformagdo, ou transferéncia
de cargos em comissdo ou funcbes
gratificadas, e d4 outras providéncias.

Decreto n° 4.734, de 11/6/2003

Delega competéncia para a prética de atos de
provimento no ambito da Administracéo
Pulblica Federal e daoutras providéncias.

Decreto n° 4.748, de 16/6/2003

Regulamenta o processo seletivo simplificado
aqueserefereo § 3°do art. 3° dalL e n°8.745,
de 9 de dezembro de 1993, e da outras
providéncias.

Decreto n°4.941, de 29/6/2003

Dispde sobre as FungBes Comissionadas
Técnicas e da outras providéncias.

Decreto n° 4.961, de 20/1/2004

Regulamentaoart. 45dalLei n°8.112,de11de
dezembro de 1990, que dispde sobre as
consignagBes em folha de pagamento dos
servidores publicos civis, dos aposentados e
dos pensionistas da administracéo direta,
autarquica e fundacional do Poder Executivo
da Unido, e da outras providéncias.

Decreto n° 4.978, de 3/9/2004

Regulamentaoart. 230dalLei n°8.112,del1lde
dezembro de 1990, que disp8e sobre a
assisténcia a saude do servidor, e da outras
providéncias.

Decreton

impedimentos legai s ou regulamentares.
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Decreton°5.213, de 24/9/2004  Alteraaredacdo do art. 11 do Decreto n° 4.050,
de 12 de dezembro de 2001, que regulamentao
art. 93 dalLei n°8.112, de 11 de dezembro de
1990, que dispde sobre a cessdo de servidores
de 6rgéos e entidades da Administracéo
Plblica Federal, direta, autérquica e funda-
cional, e da outras providéncias.

Portarialnterministerial Institui o Siape e da outras providéncias.
SEDAP/SEPLAN/MF

n° 360/88, de 7/12/1988

Sitios inter essantes

e Administration & Society: www.aas.sagepub.com

 Anpad: www.anpad.org.br

* Brookings Institute: www.brookings.edu

* Clad: www.clad.org.ve

* ENAP: www.enap.gov.br (ver outras indicagfes no link Observatorio da
Gestéo Publica)

* Fundap: www.fundap.sp.gov.br

* | nap: www.inap.org.mx

¢ Kennedy School: wwww.ksg.harvard.edu

* NPRA/The George Bush School of Government and Public Service:
www.bush.tamu.edu/pubman

* Politica& Ciéncias Sociais. www.politica.pro.br/index.htm

* Portal Gestéo Publica: www.gestaopublica.gov.br

e Public Administration & Management: www.pamij.convssm.html

* Scielo: wwww.scielo.br

* TEEP/Department of Political Science/TexasA&M University:
http://teep.tamu.edu/index.html
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ONDE ESTA SENDO ADOTADA A
GESTAO POR COMPETENCIAS?

Este capitulo traz informacdes sobre as experiéncias das
institui cdes dos parti ci pantes da mesa-redonda em atividades de gestéo por
competéncias. Os relatos tém origem nas respostas apresentadas pelos
convidados para as questdes encaminhadas, sob a forma de questionario,
pela equipe do Secretariado no periodo de preparacéo do evento.

Por meio desse instrumento — que tinha como objetivos principais
possibilitar a obtencdo de dados para melhor conhecimento dessas
iniciativas e posterior divulgacdo aos gestores e técnicos interessados —,
0s participantes foram convidados a responder as seguintes questdes: 1)
Quais referéncias conceituais e/ou tedricas foram utilizadas para justifi-
car a implantacdo de um sistema de gestdo por competéncias na sua
organizacdo?; 2) Quais acles ja foram realizadas para pér em prética o
sistema?; 3) Descreva os componentes do ciclo de gestdo de recursos
humanos na suainstituicdo; 4) Cite as principais dificul dades enfrentadas
e possiveis quebras de continuidade no projeto; 5) Aponte os préximos
passos programados ou necessarios para a continuidade/implantagdo do
sistema de gestéo por competéncias.

As informagOes apresentadas a seguir consistem numa sintese do
material produzido pel os participantes e foram elaboradas com o auxilio do
Secretariado do evento. E oportuno lembrar que, nos periodos de intervalo
entre as reunides e na fase final de preparacéo desta publicacéo, houve
esforco significativo de atualizacdo dasinformagdes e as versdes finais dos
relatos obtiveram aprovacéo dos membros da mesa-redonda.
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Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Anedl)

M ar co tedrico — Fleury (2000); Zarifian (1999); Durand (1998); Pahalad e
Hamel (1990); Le Boterf (1999).

Acdes — 1) ldentificagéo e descrigdo das competéncias corporativas e
individuais; 2) construcéo do dicionario de competéncias; 3) definicéo de
perfis de competéncias dos cargos; 4) descricdo detalhada dos cargos
técnicos (TécnicoAdministrativo; AnalistaAdministrativo e Especialistaem
Regulacdo de Servicos Publicos de Energia); 5) elaboracéo e aplicacédo do
instrumento de diagndstico daslacunas de competénciasindividuais; 6) elabo-
racdo do Plano de Desenvolvimento Corporativo; 7) elaboracéo dasistema-
tica de avaliagé@o de desempenho.

Ciclo de gestao — Plangjamento — Definicdo de objetivos e metas anuais,
necessi dades de recursos (humanos, financeiros e materiais) e indicadores
de desempenho a serem utilizados no acompanhamento do processo de
gestdo; priorizacdo de atividades. Acompanhamento — Identificagdo de
desvios na execucdo das atividades planegjadas e empreendimento de acbes
de melhoria para a correcdo de desvios. Avaliacdo — Apuracao dos
resultados alcancados; andlise de eficacia; revisdo do sistemade avaliacdo
das atividades.

Dificuldades— O elevado percentual detrabal hadores contratados mediante
0 instrumento de Contrato de Prestacdo de Servicos por Tempo Determi-
nado mostrou-se um obstéacul o aimplantagéo plenado Projeto de Gestéo de
Pessoas por Competéncias na Aneel. No inicio de sua implementacéo, o
guantitativo de trabal hadores temporarios correspondiaaaproximadamente
53,85% dos servidores daagéncia, ou 29,79% do seu quadro total (incluindo
prestadores de servico e consultores). Esses profissionais, mesmo cientes
do carédter temporério dos seus contratos e das limitagdes legais para sua
efetivagdo no servigo publico, tendiam acriticar e manipular os resultados
obtidos na etapa de Diagnostico das Competéncias Humanas, prejudicando
apercepcao do préprio 6rgdo quanto aos beneficios que poderiam ser obtidos
com 0 uso desse instrumento. Além disso, ha de se considerar que as
tecnologias disponivels para a avaliacdo de competéncias, principalmente
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no contexto da administragdo publica, ainda necessitam ser mais bem
estudadas e acompanhadas. Grande parte das dificuldades encontradas
durante a implantacdo do projeto na Aneel diz respeito a associacéo das
préticas de gestao por competéncias aos diversos subsistemas de gestéo de
pessoas, como recrutamento e selecdo, politicas de remuneracéo variavel, e
a0 subsistema de treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Acbes programadas — 1) Implementacéo e gestdo do Plano de Educacdo
Corporativa, com o objetivo de desenvolver as competéncias dos individuos
(instrumentos. andlise dos comportamentos associados as competéncias e
afericdo daslacunas exi stentes, acompanhamento damatriz de competéncias/
disciplinas e avaliacdo de sua adequacdo ao plano de acéo para desenvol-
vimento dos profissionais); 2) andlise e revisao estratégica das competéncias
da Aneel (atividade periddica); 3) desenvolvimento e implantacéo da
metodologia de avaliagdo de desempenho com foco em competéncias (por
metas e resultados).

AgénciaNacional deTransporteAquaviario (Antaq)

Marco tedrico — Dutra (2001); Marras (2000); Nisembaum (2000);
Chiavenato (2002); Teixeira (2002); Reis (2003); Gramigna (2002, 2004).

Ac¢Bes — Reunides com as areas; realizacdo do seminério “Desdobramento
davisdo defuturo nagestéo de pessoas’ (apresentacdo de cendrio e praticas
da gestdo de pessoas nas organizagdes e do decdlogo de competéncias do
gestor de pessoas; elaboracéo do |evantamento de val ores pessoais/valores
praticados na organizagdo e da carta de principios do grupo a partir dos
valores levantados; revisdo da visdo de negdcio, da misséo e da visdo de
futuro daAntaq; construcéo de cenarios sobre 0s possivei s desdobramentos
do projeto de gestdo de pessoas; registro das expectativas de cada area em
relacdo ao projeto, bem como das expectativas da unidade de RH em rela-
¢do aos participantes; definicdo do perfil de competéncias de suporte do
servidor daAntaq e dos compromissos individuai s a serem assumidos com
as novas praticas em gestéo de pessoas); construcdo de parceria com
a SegesMP; elaboracdo de cronograma de trabalho em conjunto com a
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Seges/M P—realizada; identificac8o das éreas deimplantagdo dametodol ogia
de gestéo por competéncias—realizada; validacdo das competénciastécnicas
de cadaunidade organizacional (definidasapartir dascompeténciasregimen-
tais), das atribuicbes de cada cargo e das &reas de conhecimento rel acionadas
ao perfil que se desgja do profissional —em andamento.

Ciclo de gestdo — A Geréncia de Recursos Humanos, composta pela
Coordenadoria de Cargos, Beneficios e Legislacdo Aplicada, pela Coorde-
nadoria de Cadastro e Pagamento e pela Coordenadoria de Desenvolvi-
mento e Acompanhamento, é responsavel pelaimplementacdo do projeto e
tem como principais atribui¢cbes o provimento, acapacitacdo, aavaliacéo, a
retencéo de talentos e a conducdo da politica de beneficios da Antag. A
construcdo do Sistemade Gestéo por CompeténciasdaAntaq seraviabilizada
pelo repasse de tecnol ogia pela SegesMP.

Dificuldades — Necessidade de transformacéo da cultura organizacional
da Antaqg; dificuldades para identificacdo das competéncias técnicas
relevantes pelas diversas unidades da organizacao; existéncia de reduzido
nimero de modelos Uteis para a defini¢do das competéncias técnicas das
diferentes organizagdes de governo; inexisténcia de diretrizes gerais para
implementac&o das atividades de gestéo por competéncias nas organizacoes
publicasbrasileiras.

Proximas etapas — Consolidac@o das informagdes relevantes (incluséo de
dados dabase do Siape); implantaco do sistema (inser¢ao das competéncias
técnicas e comportamentaisidentificadas, treinamento de usuarios, atribuicdo
desenhas); auto-avaliacdo dos servidores; avaliacdo dosservidores pelachefia
imediata; identificacdo de gaps de competéncias; elaboracdo do Plano de
Capacitacdo; administracéo do sistema; elaboracdo e emissdo de relatérios.

Banco do Brasil

M ar co tedrico —Brand&o e Carbone (2004); Brand&@o e Guimaraes (2002);
Carbone, Brandé&o e Leite (2005); Dutra (2004); Freitas e Brand&o (2005);
Kaplan e Norton (1997); Le Boterf (1999); Zarifian (1999).
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Antecedentes — Adocao, desde a década de 60, de préticas de avaiacdo de
desempenho dos funcionérios; reconhecimento daimportancia do desenvol -
vimento de competéncias como fonte de vantagem competitiva das organi-
zagOes; reformulacdo, apartir dametodol ogiado Balanced Scorecard (BSC),
do modelo de gestéo de desempenho da ingtituicdo; levantamento das defi-
ciéncias do modelo de gestéo de desempenho até ent&o adotado; reconheci-
mento da existéncia de distorgdes nas préticas de gestéo de desempenho da
organizacdo (carédter unilateral e descendente da avaliacdo, auséncia de
feedback, cardter excessivamente genérico dosfatores de avaliacdo adotados
e utilizacdo da gestdo do desempenho como instrumento de poder).

Acbes— Reformulacdo dos model os de gest&o do desempenho profissional
(GDP) pela incorporacéo do conceito de competéncia, de suas interacoes
com sistemas de avaliacdo, de educac&o corporativa e de gestéo; integracéo
de praticas de gest&io modernas e eficazes, como agestao por competéncias,
aavaliacdo por multiplasfontes e o Balanced Scorecard, com o objetivo de
construir um sistema dinamico e estratégico que promova, de formamais
efetiva, a melhoria do desempenho e o desenvolvimento profissional e
organizacional; substituicio do modelo unilatera deavaiacdo do desempenho
profissional (efetuada apenas pelo superior hierarquico) pelaavaliacéo por
multiplas fontes (também denominada 360 graus); concepcao da gestdo do
desempenho por competéncias como processo ciclico e continuo, construido
a partir do desenho da estratégia organizacional, que adota indicadores de
desempenho e a identificagdo das competéncias necessérias para a
concretizacdo do desempenho esperado da instituicdo como ferramentas
essenciais; identificacdo das lacunas de competéncias existentes, ou sgja,
as competéncias necessarias para a concretizacéo dos objetivos da organi-
zacdo e aquelas disponiveis na organizacdo; plangjamento de acbes para
captar e desenvolver as competéncias necessarias, com o objetivo de
minimizar as eventuais lacunas anteriormente observadas e estabelecer
planos de trabalho e de gestao de equipes e individuos; identificacdo das
competéncias necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais
(pesguisadocumental : andlise damissao, davisao de futuro, dosobjetivose
de outros documentos rel ativos a estratégia da organi zagao; col eta de dados
com pessoas-chave e uso de outros métodos e técnicas de pesquisa —
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observag&o participante e ndo participante, entrevistas semi-estruturadas,
grupos focais e/ou questionarios estruturados —; utilizagdo de informagdes
provenientes das atividades de avaliacdo de desempenho; elaboracéo de
Plano de Desenvolvimento de Competéncias (PDC) por funcionério
(premissa: uma vez identificadas as lacunas de desempenho, devem-se
verificar suas causas possiveis — caréncia de conhecimentos ou de habili-
dades, falta de equipamentos e ferramentas adequadas, atitudes desfavo-
réveis, préticas de gestdo inadequadas, etc. — e implementar acbes para
reduzi-las, desenvolvendo as competéncias profissionaisdeformaaagregar
novos valores para a organi zagao e para as carreiras dos funcionarios); uso
danocéo de “trilhas de aprendizagem” — caminhos alternativos e flexiveis
gue contém ndo apenas cursos formais, mas diversas outras solucdes de
aprendizagem disponiveis no ambiente social, como, por exempl o, estagios,
viagens de estudos, treinamentos auto-instrucionais, reunides de trabal ho,
seminarios, livros, periddicos, videos, publicactes formativas, grupos de
discussdo e sites nainternet — como estratégia parapromover o desenvolvi-
mento profissional, tomando-se referénciando so as expectativas daorgani-
zagdo, mas também as conveniéncias, as necessidades, 0s desempenhos e
as aspiracOes das pessoas.

Ciclo de gestéo — Alinhamento dos subsistemas de gestdo de pessoas
(Educacdo Corporativa, Identificacdo e Alocacao de Talentos, Gestdo de
Desempenho, Orientacdo Profissional, Remuneracéo e Beneficios, etc.)
com o modelo de gestdo de desempenho da instituicdo (baseado nos
pressupostos do Balanced Scorecard, da gestdo por competéncias e da
avaliacéo 360 graus).

Dificuldades — Barreiras culturais; ceticismo em relacdo a efetividade
de abordagens de gest&o de pessoas baseadas nos conceitos de desem-
penho e competéncia; dificuldades operacionais e metodoldgicas para
mapeamento de competéncias profissionais; desvios/erros de énfase na
conducéo do processo de gestdo do desempenho profissional; dificul dades
nacomunicacado e capacitacao do corpo funcional parautilizacdo adequada
do modelo, tendo em vistao grande nimero de funcionérios (84 mil) e sua
dispersdo geogréfica.
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Banco Central do Brasil

M ar co tedr ico — Foram acatadas as recomendacfes de consul toria especi a-
lizada contratada pelainstitui ¢do; constatacdo da necessidade de superacéo
do paradigma burocratico dominante na gestéo de recursos humanos.

AcBes — Implantacéo de um sistema de alocacéo dos servidores efetivos
baseado em seus conhecimentos (a partir de 2000); avaliacdo (positiva) do
novo sistemade al ocacao; desenvol vimento do model o de gestéo por compe-
téncias; mapeamento das competénci as especificas (profissionai s/técnicas)
regueridas pelo Departamento de Gestéo de Pessoas e Organizacéo e pelo
Departamento de Administracéo Financeira (unidades-piloto); levantamento
do rol das competéncias genéricas necessarias paraaatuacao nainstituicao;
desenvolvimento de sistema informatizado que forneca suporte a
implementacéo do modelo; implementacdo de acles de desenvolvimento
gerencial com base nas competéncias exigidas pelos diversos postos de
trabalho (a¢bes customizadas para cada nivel gerencial, MBA em gestéo e
acOes de amplo alcance); processo de avaliacdo de competéncias em que
0s gerentes também sdo avaliados pel os seus subordinados (360 graus).

Ciclo de gestédo — Adocao de estratégia de implantagcdo gradual do sistema
(mapeamento das competéncias genéricas; mapeamento das competéncias
especificas de todas as unidades do banco; desenvolvimento de sistemas
informatizados para a gestéo dos bancos de dados e suporte ao processo de
avaliacdo de competéncias; avaliacdo das competéncias genéricas mapeadas;
reorientacdo gradual das politicas e préticas de recursos humanos pelo
alinhamento das atividades de recrutamento, sele¢éo, localizagdo, mobili-
dade/sucessdo e educacao corporativacom o model o da gestdo por compe-
téncias adotado). A coordenacdo e a implementacdo das mudancas é
responsabilidade do Departamento de Gestéo de Pessoas e Organizacéo
(Depes), composto pelas Geréncias de Educacéo Corporativa, de Adminis-
trac@o de Pessoal, de Solugbes em Gestéo de Pessoas e Organizacdo e a
Geréncia Técnica, além do seu Gabinete e de sua Assessoria.

Préximas etapas — Mapeamento (identificacdo e descri¢do) das compe-
téncias genéricas e especificas necessarias ao trabalho em todas as areas

71



daorganizacao; implantacéo do sistema (formal e automatizado) de avalia-
¢ao de competéncias com o objetivo de levantar as competéncias disponi-
vels, identificar os gaps de competéncias dosindividuos e obter orientactes
para as politicas de mobilidade e sucessdo; contratacdo de consultoria
especializadaparaarealizagao de andli se e diagndsticos que subsidiem, por
um lado, o aprimoramento do modelo e da estratégia de implementacéo e,
por outro, a elaboracdo de programa de desenvolvimento de competéncias
gerenciais de carater permanente.

Dificuldades — Cultura organizacional vigente (excessivamente burocr&
ticae hierarquizada); envolvimento daaltaadministragéo (alinhamento das
atividades do 6rgéo com a filosofia da gestdo por competéncias e partici-
pacdo no processo de levantamento de competéncias); participacdo dos
servidores de nivel gerencial de todas as unidades do banco nos trabalhos
de mapeamento e no processo de avaliagdo de competéncias; rigidez do
marco normativo estabel ecido para as atividades de gestéo de pessoas em
organizagdes publicas.

Caixa Econdmica Federal (CEF)

Mar co tedrico — Branddo e Guimaraes (2000); Dutra (2001); Perrenoud
(2000, 1999). Objetivos — Alinhamento das agbes de desenvolvimento de
pessoas as estratégias organizacionais da CEF; agregacdo dos resultados
financeiros einstitucionais da organizacéo mediante praticas que permitam
a conservacdo ou o desenvolvimento das competéncias corporativas,
agregacao de val or ao empregado pel o reconhecimento e apoio ao desenvol -
vimento das competéncias relevantes, maior transparéncia na gestéo de
pessoas, mobilizacdo dos gestores para a adogdo de medidas que permitam
0 acance das metas de desempenho estabel ecidas.

Acdes — Alinhamento das atividades de gestéo de pessoas com as dire-
trizes estratégicas da organizagdo (incorporagdo dos resultados do
mapeamento de competéncias a dimensdo Gestéo de Pessoas daAvaliagéo
da Gestao da CEF); identificac@o das competéncias corporativas e indivi-
duais relevantes para 0 bom desempenho da organizacao (inicio em 1999);
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elaboracdo do dicionario de competéncias; definicado dos perfis de compe-
téncia e dos graus requeridos por grupo de cargos, mapeamento das
competéncias pessoais; certificacdo; identificacdo dos gaps de competéncia
existentes; processo de validacéo e feedback; elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI).

Ciclo de gestdo — O model o de gestéo de competéncias adotado pela CEF
abrange as atividades de plangjamento, recrutamento, selecdo e desenvol-
vimento implementadas pela organizaco e articula-se com seu modelo de
avaliacdo da gestéo, construido a partir dos pressupostos do Balanced
Scorecard. Houve esforgo significativo de adequacdo do novo modelo de
gestéo de pessoas as diretrizes estratégicas estabelecidas pela Diretoria
Executiva da CEF e aos mega-objetivos estabel ecidos recentemente pelo
Governo Federal eincorporados ao Plano Plurianual 2004-2007. O modelo
se beneficiara, em futuro proximo, daexisténciadeindicadores provenientes
de pesquisade climaorganizacional e deinvestimentosem recursos humanos
aser promovida pela organizagéo.

Préximas etapas — A construcdo do modelo de gestdo por competéncias
da CEF teve inicio com a identificagcdo das competéncias corporativas e
individuais e com aelaboracéo do dicionério de competénciasem 1999. Em
2000, iniciou-se 0 processo de mapeamento das competéncias que compdem
o perfil do nivel estratégico daempresa. Em 2002, o modelo foi implantado
em 24 escritdrios de negéciosdainstituicdo. A experiénciaapontou aneces-
sidade de promoc&o de gjustes — como, por exemplo, para a simplificacéo
da metodol ogia empregada no mapeamento das competéncias—, o que tem
recebido atencéo por parte da equipe da CEF em periodo recente.

CamaradosDeputados

Mar co tedrico — Pesquisa para 0 mapeamento de problemas e a identifi-
cacdo das demandas dos servidores (realizada em 2001); documento Poli-
tica de pessoal (elaborado por um grupo de trabalho especifico, responsa-
vel pelaproposicao de novas diretrizes e pela definicdo de um conjunto de
programas para a area de gestéo de pessoas); ndo foi estabelecido, até o
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momento, nenhum referencial especifico paraaconducdo das atividades de
gestéo de pessoas com enfogque em competéncias.

Antecedentes — Demandas de dirigentes e chefes de unidades pela sel egéo
de servidores com competéncias técnicas e comportamentais destacadas;
expectativa de implantacdo, no ambito da prépria organizacéo, de servico
gue auxiliasse nos processos de selecé@o interna e movimentagcéo de
servidores; expectativa dos servidores de que a capacitacdo técnica e
comportamental (mérito) fosse reconhecida como pardmetro fundamental
para suas atividades profissionais; auséncia de informaces sistematizadas
sobre as competéncias dos servidores; auséncia de equipe capacitada para
identificar e analisar o perfil profissiogréfico, a trajetéria na carreira e as
competéncias comportamentais de cada servidor.

Acdes — Criagdo da Diretoria de Recursos Humanos, encarregada de
integrar as atividades de gestao de pessoas desenvolvidas pelaorgani zacéo;
implantacdo do programa*“ Talentos’ com autilizac&o de um banco de dados
com informagdes referentes aformacao, experiéncia profissional, conheci-
mentos, atividades de entretenimento, hobbies e auto-avaliagéo de habili-
dades e atitudes dos servidores; elaboracdo de glossarios, resumos, listas
bibliogréficas e relacdo de duvidas freglientes sobre o tema “gestao de
pessoas por competéncias’; lotacdo de servidores com base no perfil de
competéncias dosindividuos; selecdo internaparaauxiliar o preenchimento
de cargos e funcBes comissionadas; aquisicao de testes e instrumentos que
auxiliam aidentificacdo dos perfis profissi ogréficos dos servidores; promo-
¢ao de treinamentos externos e internos (ex.: curso de especializacdo em
gestao de pessoas); formagao de grupo de trabalho responsavel pelapropo-
sicdo de modelo integrado de gestéo de pessoas por competéncias;
intercAmbio com outras organizagdes envolvidas com atividades de gestéo
por competéncias.

Ciclo de gestdo — Embora ainda ndo tenha sido detalhado um modelo
integrado de gestdo de pessoas por competéncias, aorganizacao tem adotado
principios e préticas de gestéo por competéncias naconcepcao de programas
e acles da politica de pessoal, em selecdo interna, lotacdo de servidores,
capacitacdo e desenvolvimento e remuneragdo. Alguns setores estdo de-
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senvolvendo projetos-piloto de mapeamento de competénciaseidentificagdo
de gaps e tém adotado praticas de gestéo do conhecimento.

Dificuldades — 1) Existéncia de poucas iniciativas no ambito das organi-
zacOes de governo; 2) caréncia de pessoal qualificado; 3) caréncia de
instrumentos de tecnologia dainformacao que fornecam adequado suporte
a0s projetos,; 4) existénciade dividas quanto asimplicacfeslegaisdasinicia-
tivasem curso (mobilidade entre carreiras, desvios de funcéo, mudancas de
atribuicdo, limitagOes previstas em editai s de concursos— recrutamento para
funcbes eminentemente técnicas — etc.); 5) dificuldade de obtencédo de
informacgtes, em decorréncia da impossibilidade de migracdo de dados
de outros bancos.

Proximas etapas — Apresentacéo de modelo integrado de gestdo com
enfoque em competéncias, envolvendo definicdo de trilhas de carreiras e
menus de desenvol vimento profissional; acesso ainstrumentos de tecnologia
dainformacao que facilitem os processos de movimentacao de servidores,
avaliacaéo de desempenho, etc.

Casa Civil da Presidéncia da Republica

Mar cotedrico—McCleland (1973); Boyatzis(1982). Objetivos: 1) elevacéo
da qualificacdo, performance e satisfacdo dos servidores; 2) legitimar
estrategicamente a drea de desenvol vimento de recursos humanos da Presi-
dénciadaRepublicae dotéa-lade aparato humano, normativo, tecnol6gico e
logistico que forneca suporte as acbes de capacitacdo. Pressupostos:
1) desconcentragdo do processo de capacitacdo; 2) rede de parceiros
externos; e 3) gestdo por competéncias.

Ac¢Bes— O sistemade gestdo por competéncias da PresidénciadaRepublica
(PR), coordenado pela Diretoria de Gestéo de Pessoas da Secretaria de
Administragdo da Casa Civil (Digep), engloba as atividades de educacéo,
capacitacdo e desenvol vimento de recursos humanos. A implementagéo do
modelo de gestéo de capacitaco por competéncias dainstituicao seguiu as
seguintes acdes: 1) concepcdo do programa de capacitacdo, denominado
Pool de Capacitacdo, com a definicdo do objetivo geral (desenvolvimento
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das competéncias transversai s/genéricas dos servidores da PR por meio da
otimizacdo dos recursos publicos) e identificacdo dos atores do modelo;
2) definicdo da estratégia de implementacdo do programa, que incluiu a
desconcentracdo do processo de capacitacdo, com a criagéo das figuras do
Consultor Interno e do Agente de Gestdo de Pessoas (AGP), e a identifi-
cacdo de parceiros externos para troca de conhecimentos e acbes de
capacitacao; 3) adesdo das unidades/6rgdos da Presidéncia da Republica
ao Pool de Capacitacéo; 4) designacdo dos AGPs (perfil: habilidade no
trato interpessoal, capacidade de negociacao, capacidade de comunicacéo,
dinamismo/iniciativa); 5) certificagdo dos AGPs no referencial tedrico em
gestdo por competéncias; 6) instituicdo do Comité Gestor de Recursos
Humanos, com participacdo da alta administracdo da Digep, de membros
do seu corpo gerencial, dos consultoresinternos e dosAGPs; 7) elaboragéo
e aplicacdo de metodologia de mapeamento das competéncias genéricas
em todas as unidades/6rgaos da PR, validada pela ENAP; 8) consolidacéo
das competéncias genéricas da Presidéncia da Republica; 9) estabeleci-
mento de parcerias com organizagdes publicas de referéncia em gestéo de
pessoas, formalizadas em acordo de cooperacdo técnica para troca de
conhecimentos e agbes de capacitacdo (o programaconta, hoje, com adeséo
de 14 organizagdes); 10) elaboragéo daprogramagdo mensal de capacitacdo
da Presidéncia da Republica, a partir de indicacdes obtidas no processo de
mapeamento das competéncias genéricas e das trocas de agdes de
capacitacdo entre osparceiros (agdo pro-ativa); 11) desenvolvimento, apartir
da demanda dos AGPs ou dos dirigentes de area, das competéncias espe-
cificas de cada unidade/érgéo da Presidéncia da Republica (acéo reativa);
12) capacitagdo dos AGPs e dos consultores internos; 13) realizacdo de
encontros semestrais do Comité Gestor de Recursos Humanos para
avaliagdo do modelo, troca de experiéncias e discussdo das dificuldades
encontradas na implementagéo das agdes.

Ciclo de gestdo — Em maio de 2003, apds a construcdo do planejamento
estratégico daDigep, aDiretoriainiciou o desenho do model o de gestéo de
capacitacdo por competéncias. O modelo, com ointuito de socializar conhe-
cimentos e otimizar recursos publicos, englobatodas as 48 unidades/6rgéos
da Presidéncia da Republica, 81 agentes de Gestéo de Pessoas (titulares e
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suplentes) e 18 representantes das institui¢gdes parceiras. Esse resultado foi
alcancado gracas a adesdo dessas unidades/érgaos ao modelo de gestéo
para 0 desenvolvimento das competéncias genéricas proposto. Os demais
processos tipicos do sistema de recursos humanos da Presidéncia da RepU-
blica ndo seguem o referencial de gestéo por competéncias, visto que a
maioria dos 6rgdos que compdem a sua estrutura ndo possui quadro de
pessoal proprio. As atividades de recrutamento, selecdo e alocacdo de
servidores sdo realizadas por gerente, de forma descentralizada, sem a
participacdo da Digep. Ndo ha um sistema de avaliacdo de desempenho
especifico paraa Presidénciada Republica. A atividade de avaliacéo segue
as diretrizes estabel ecidas pelo 6rgdo de origem do servidor.

O processo de capacitagdo e desenvol vimento € monitorado mediante
indicadores apurados, com auxilio de banco de dadosinformatizado e oficinas
detrabalho de caréter avaliativo, que contam com a participacéo dosAGPs.
A diretoria promove reunides de auto-avaliacdo, com a participacéo dos
colaboradores internos, que tém como resultado a proposicéo de planos de
melhorias das acfes.

Dificuldades— S&o quatro os principais problemasidentificados ao longo
do processo deimplantacéo do model o. Os dirigentes da entidade possuem
perspectivas diversas sobre arelevancia dos model os de gestdo de pessoas
paraamelhoria do desempenho das organizagtes. Embora a Digep tenha
solicitado a cada dirigente a indicacdo de AGPs com perfil especifico,
observou-se que eles ndo demonstram, na maioria dos casos, o dominio
das competéncias sugeridas. Nota-se, também, aaltarotatividade do quadro
de pessoal da Presidéncia da Republica e a inexisténcia, na legislacéo
pertinente, de diretrizes e principios claramente enunciados que auxiliem
na sustentabilidade politica e técnica do processo de implantagéo de um
sistema efetivo de gestéo de pessoas baseado em competéncias.

Proximas etapas — Os passos previstos para a consolidacéo do modelo
sdo: 1) realizagdo de novos contatos com dirigentes da Presidéncia da
Republicacom o objetivo de apresentar os resultados alcangados e reforcar
a necessidade de apoio as acgdes de gestao por competéncias;
2) implementacéo dos programas, projetos e/ou processos relacionados as
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dimensdes “lideranca’ e “cultura organizacional” (ainda em fase de
plangjamento), com o objetivo delegitimar e consolidar as mudancas propostas
para o sistema de gestéo de pessoas na Presidéncia da Republica

Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPQq)

M ar co tedrico — Ministério do Plang/amento, Orcamento e Gestdo (2002);
Hehn (1999); Lévy (1998, 1995); Nonakae Takeuchi (2000); Ribeiro (1999);
Dias (2001); Mattos (1992); Volpato (1999); Nisembaum (2000); Dutra
(2001); Resende (2000); informagdes da Harvard Business Review (2000);
informac6es colhidas em visitas técnicas a Caixa Econdmica Federal, ao
Banco do Brasil, a CEB, a Petrobras e a IBM Brasil.

Acdes— Processo delotacdo dos servidores aprovados em concurso publico
realizado no primeiro semestre de 2002; experiéncia-piloto na gestéo de
processos (levantamento e identificagdo das competéncias individuais
requeridas para atuacao nos diversos setores da instituicdo, identificacéo
dos hiatos de competéncia existentes, elaboracdo de plano de capacitacdo);
estabelecimento de novos critérios para as movimentacdes internas de
servidores (variaveis-chave: alinhamento das competéncias individuais as
competéncias corporativas; interesse do servidor; e demandainstitucional);
definicdo da concepcdo légica do sistema Banco de Talentos (objetivo:
criacdo e implantacéo de umaferramenta gerencial estratégicaque permita
aidentificacdo, o tratamento e o alinhamento das competénciasindividuais
e corporativas).

Ciclo de gestao — O Servico de Gestao de Competéncias (Segec), unidade
subordinada a Coordenacdo de Recursos Humanos, é o setor responsavel
pelaimplementacéo de acBes que possi bilitem o conhecimento, agestéo eo
desenvolvimento das competénciasindividuais e corporativasdo CNPg. As
principais iniciativas da organizagdo nesse campo sdo: a avaliagdo do
desempenho dos servidores, aimplantacéo do sistema Banco de Talentos e
0 desenvolvimento de uma politica de remuneracdo e movimentacéo de
pessoas baseada em competéncias. O Sistema Integrado de Recursos
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Humanos (SIRH) é uma ferramenta de fundamental importéncia para a
gestéo de pessoas ha instituicdo. A organizacdo do sistema por meio de
maodul os permite atroca de informagdes cadastrais, financeiras, funcionais
e gerenciais do quadro de pessoal do CNPg, além de facilitar ainsercdo de
dados pelas diversas éreas da CGERH.

Dificuldades—Auséncia de diretrizes claras relativas a gestao por compe-
ténciasno ambito do Governo Federal, o quetraz dificul dades paraadissemi-
nacao das novas préticas e contribui parao baixo nivel de envolvimento de
grande nimero de pessoas. Ao lado disso, hao relativo desconhecimento do
tema e a crencade que aabordagem consiste num mero “ modismo”. Surge,
por fim, a necessidade de realizacdo de novas pesquisas que permitam a
adequacéo das metodol ogias disponivei s ao contexto especifico das organi-
zacOes publicas.

Proximas etapas — Consolidagéo da abordagem da competéncia como
marco importante paraaconducdo das atividades de sel ecdo, movimentacéo,
desenvolvimento e gest&o do desempenho dos servidoresdo CNPg; implan-
tacdo do sistema Banco de Taentos, instrumento que fornecera suporte
indispensavel ao pleno desenvol vimento do novo model o de gestéo de pessoas
daorganizacéo;

Centrais Elétricas do Norte
do Brasil (Eletronorte)

Marco tedrico — Coopers e Lybrand (1996); Wood Jr. e Picarelli (2004);
projeto de gestdo de carreira com base em competéncias (periodo 2000-
2004); critérios do Prémio Naciona da Qualidade; metodol ogia de Manu-
tencdo Produtiva Total (TPM); e programas de certificacdo NBR — 1SO.

Antecendentes — Transformacdes ocorridas no setor eletrénico nos anos
de 1990; reconhecimento danecess dade de alinhamento do model o de gestéo
de pessoas as estratégias da organizagdo; contratagdo de consultoria
especializada e definicdo de modelo de carreira baseado no conceito de
remuneracao estratégica (Coorers; L YBRAND, 1996) apresentado, posterior-
mente, em Wood Jr. e Picarelli (2004).

79



Acles — Revisdo participativa, com auxilio dos servicos de consultoria
especializada, do sistema de gestdo de competéncias da organizac&o
(realizada); implantagéo do Sistemade Administracdo de Desempenho edo
Sistema Integrado de Gestéo (realizada); implantacdo do Sistema de
Carreiras por Habilidades e Competéncias (em andamento); elaboracéo do
Plano Diretor de Educacao; realizacdo de estudo de clima organizacional.

Ciclo de gestao —As acles do novo Sistema de Carreiras por Habilidades e
Competéncias (SCHC) estéo vinculadas ao Plano Estratégico da Eletronorte
etém como objetivos principais. 1) preservar e desenvolver as competéncias
essenciais paraos negécios daempresa; 2) transformar o conhecimento tacito
e disperso em conhecimento explicito, consolidado e compartilhado; 3) adotar
instrumentos de tecnol ogiadainformagdo como recursos paraapromocao da
conectividade, competitividade, integracdo e organizacdo do conhecimento;
4) valorar e vaorizar os conhecimentos e as habilidades relevantes para a
conducdo dos processos produtivos de maior importancia. O processo de
implantacdo do sistema prevé aimplementacao de quatro etapas: @) diagnds-
tico da situacdo da empresa, estabelecimento das premissas do modelo,
levantamento das expectativas e treinamento daequipe interna.; b) definicéo
domodel o conceitual; ¢) desenvolvimento do novo sistemade carreiras (1999-
2001) — precedido do mapeamento das competéncias genéricas e especificas
necessarias ao bom andamento dos princi pai s processos produtivos daempresa
—; ed) implantagdo do modelo — realizacdo de um inventério de habilidades
para cada funcionério — e preparacéo da fase de transi¢éo do atual Plano de
Cargos para o SCHC. As ag0es relacionadas ao cumprimento dessa fase de
transi¢cdo serdo concluidas ainda em 2005.

Situacéo atual — O SCHC foi aprovado no ano de 2005, de acordo com 0
gue prevé a legislacdo para as empresas estatais, e estard plenamente
implantado apés a revisdo dos conhecimentos, das habilidades e dos
processos mapeados. O sistema ja vem auxiliando a organizacdo na
conducdo de acBes de desenvolvimento e treinamento de diversas areas e
segue, no caso das areas certificadas daempresa, as exigéncias daNorma
SO 9001/2000. Em breve, sera possivel a articulagdo do SCHC com o
Sistema Integrado de Gestdo da Eletronorte (sistema informatizado

80



adquirido pela organizacéo e adaptado por profissionais da area de
tecnologia dainformagdo da empresa).

Dificuldades — Considerando que, no periodo inicial de implantacéo do
sistema, a Eletronorte desenvolvia, simultaneamente, uma série de
programas corporativos de grande relevancia, foram de significativa
importancia os esforcos realizados para conciliar a agenda do corpo de
técnicos envolvidos na conducdo dos principais processos de trabalho da
organizagdo com o cronograma de realizacdo das atividades de
mapeamento de competéncias realizadas. Quanto a esse aspecto, mostra-
ram-se também de fundamental importancia o apoio da ata direcéo e o
envolvimento do corpo técnico dainstituicao.

Naetapade realizacado do inventario de habilidades dosfuncionarios,
fez-se sentir aausénciade um sistemainformatizado que fornecesse suporte
aimplantagdo do novo sistema de carreiras. Cabe, por fim, o registro da
ocorréncia de algumas quebras de continuidade decorrentes do n&o-
atendimento do cronogramadetrabal ho e da necessi dade do equacionamento
de alguns problemas de ordem contratual com a empresa de consultoria
especializadacontratadano inicio do projeto.

Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria(Embrapa)

Marco tedrico — Brandao e Guimarades (2001); Durand (1998); Dutra
(2001); Fleury e Fleury (2001); Prahalad e Hamel (1995); Zarifian (1999).

Antecedentes — Adocdo de préticas de plangamento estratégico desde o
inicio dos anos 90 (descricdo das acles de gestdo de pessoas nos planos
diretoresdaempresa); o processo de mudancaorganizacional iniciado nofinal
dos anos 90 apontou a necessidade de adocéo de novo modelo de gestdo de
pessoas, apto a atender as novas exigéncias da empresa; IV Plano Diretor
(estabelece diretrizes para a politica de gestdo de pessoas da organizacéo e
consiste num dos eixos de estruturagdo do novo model o).

Acbes — Adocdo de um Sistema de Desenvolvimento de Pessoas por
Competéncias (Objetivos: ampliacéo do grau de agilidade e flexibilidade
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da organizacéo e desenvolvimento de novo modelo de gestdo, mais
descentralizado e participativo, com qualificacdo mais ampla e versitil
dos funcionérios e utilizacdo de sistemas de avaliacéo e de recompensa
baseados no desempenho individual); formulacdo do Plano de Cargos,
Carreirae Remuneragao de quatro carreiras genéricas (em fase de andlise
parahomol ogacéo pelaDiretoria-Executiva); implementacdo do Programa
de Desenvolvimento de Pessoas (acfes de curta e longa duracéo), que
prevé a definicdo das competéncias basicas e essenciais necessarias a
consecucao dos objetivos da organizacado; forte investimento na moda-
lidade Educacao Corporativa, que é vista como instrumento eficaz para o
desenvolvimento e o alinhamento de talentos humanos; construgcdo de
parceriaem projeto especifico de gestdo do conhecimento com a Secretaria
de Gestdo e Estratégia; mapeamento das competéncias relevantes para a
carreirade pesqguisador (concluido) e paraacarreirade suporte a pesquisa
(em andamento) (Objetivos: identificacdo das competéncias individuais
dos servidores, direcionamento e otimizacdo dos investimentos em
desenvolvimento de pessoas, aumento da capacidade de atracdo, retencéo
e desenvolvimento de talentos); construcéo de parceria com a Camara
dos Deputados para o compartilhamento de software desenvolvido paraa
implantacdo do Banco de Talentos dessa instituicdo (em andamento);
reformulacé@o do sistema de avaliacdo de desempenho e recompensas;
introducdo de metodologia baseada em competéncias no processo de
selecdo dos chefes-gerais de unidades de pesquisa; implementacdo de
projetos de educacéo a distancia.

Dificuldades — Devido a dispersdo geogréafica das unidades, existem
dificuldades paraaidentificacéo, em tempo habil, dos especialistas aptos a
participar dos projetos desenvol vidos ou dos processos de tomada de deci stes
estratégicas; “ quebras de continuidade” (atrasos em repasses or¢amentarios,
restricdes legais, etc.).

Proximas etapas — Definicdo de calendario com prazos e atribuicdo de
responsabilidades para a execucdo de cada etapa do ciclo de gestéo
de pessoas da organizacao; identificacdo de formas para concretizacéo de
parcerias com vistas ao aprimoramento do modelo.
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Fundacéo L uisEduardo M agalhdesBA

Marco tedrico — O modelo de gestdo de pessoas por competéncias da
Flem/BA estabel ece aremuneracao variavel como principio bésico dapoli-
ticade remuneracéo dos servidores. O modelo também fornece parametros
fundamentais paraa politicade promoc&o dafundagéo. A abordagem prové
uma filosofia de valorizag&do e reconhecimento das competéncias
desenvolvidas pelos servidores que tém impacto efetivo sobre o desem-
penho nos respectivos cargos ou fungdes.

Acbes — Entre as principais agdes do modelo de gestéo por competéncias
daFlem/BA est&o: 1) definicéo das competéncias basi casindispensaveis ao
exercicio de cada cargo ou funcéo (estabel ecidas a partir da visdo estraté-
gica do governo, da analise do cargo e das atividades de mapeamento das
competéncias); 2) definicdo de planos de carreira; 3) definicdo de planosde
progressdo funcional com base na comprovacdo das competéncias que o
ocupante efetivamente possuli.

Ciclo de gestdo — A estrutura de cargos e salérios do quadro efetivo de
servidores da fundagdo (forma de ingresso: concurso publico) esta organi-
zadaem 13 grupos ocupacionais. Cada grupo possui tabelasalaria propria,
gue segue, com peguenas adequacdes areali dades especificas, 0 modelo de
remuneracao variavel.

A estrutura de cargos temporarios corresponde, por outro lado, aum
conjunto de func¢Bes de confianga cujo exercicio ndo exige obrigatoriedade
de concurso publico, e, sim, adesignacdo do governador do Estado, e tém
caréter transitério. A estrutura de remuneracdo desse grupo € constituida
de vencimentos basicos, gratificacdes (Condicdes Especiais de Trabalho
(CET) ou Remuneracdo por Tempo Integral (RTI) e prémios de produti-
vidade. As competéncias exigidas para a ocupacdo dos cargos podem ser
aferidas ou ndo, o que dependerado valor estratégico do cargo. Tal apreciacdo
aplica-se essencialmente aos chamados “cargos de ponta’, responsaveis
pela prestacéo direta de servicos ao cidadéo.

Quanto as acles de avaliacdo de competéncias, considerou-se opor-
tuno eleger umainstituicéo independente para a conducdo das atividades.
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Foi criada a Agéncia de Certificagdo Ocupacional, que tem como fungdo
principal avaliar periodicamente os ocupantes dos cargos e das funcdes e
atestar se efetivamente possuem as competéncias necessarias ao exercicio
desuasatividades. O sistemade certificacdo ocupacional desenvolvido pela
Flem envolve aandlise do cargo, 0 mapeamento das competéncias, aiden-
tificac@o e o desenho dos instrumentos e das metodologias de avaliacdo
adequados a cada cargo ou fungdo, a correcéo e a emissdo da carteira de
certificacdo ocupacional. Todas as decisdes estratégicas da agéncia sdo
tomadas por uma Camara de Certificacdo Ocupacional, composta por
profissionais de notério saber em seus campos de atuacao, representantes
dos cargos certificados e clientes. Atualmente, a Agéncia de Certificagdo
Ocupacional da Flem atua em dois campos distintos. educagéo e gestéo
publica, possuindo, portanto, duas Camaras de Certificagcdo Ocupacional.

Ministério da Justica (M J)

Mar co tedrico — Definido em oficina coordenada pela ENAP e redlizada
no periodo de 25 a 27 de outubro de 2004.

Acdes— | dentificacdo das necessidades da Coordenacdo-Geral de Recursos
Humanos (CGRH) em relagdo as atividades de formul agéo e gestdo interna;
avaliacdo de cendrios com vistas a avaliagdo das condicles gerais para
implementacdo do projeto; elaboracdo da estratégia de implementacdo do
modelo.

Ciclo de gestdo — A responsabilidade pela condugéo das acles esta a
cargo da CGRH. Além disso, foram definidas as seguintes linhas de
acdo estratégica: 1) implementacdo de politicas de gestdo de recursos
humanos (provimento, remuneracéo, progressao e desenvolvimento de
recursos humanos); 2) Plano Permanente de Capacitacdo com foco na
educacdo continuada, na formulacéo de planos de carreira, na criacéo
de quadro de Fung¢des Comissionadas Técnicas (FCTs) e na implan-
tacéo do Programa de Qualidade de Vida; e 3) modernizacdo da CGRH
para aadequada conducéo das acbes de gestdo de pessoas, desenvolvidas
pelaunidade.
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Dificuldades — Cultura de capacitacdo marcada pelo imediatismo; exis-
téncia de riscos de descontinuidade; percepcdo das atividades de gestdo de
pessoas como competénciaexclusivada CGRH; perfil diversificado do corpo
de servidores (servidores com vinculo, sem vincul o e terceirizados).

Proximas etapas — Realizacdo de oficina, com participacdo da ENAP,
envolvendo chefias e principais colaboradores; avaliagdo dos processos de
trabalho mais importantes e das competéncias relevantes para sua exe-
cucdo; avaliacdo dos servidores; elaboracdo de plano de capacitacdo dos
servidores; avaliagdo dos resultados; proposi¢do de cronograma para
implementac&o das atividades nos demais setores do MJ.

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empr esas(Sebrae)

Marco tedrico—Wood Jr. e Picarrelli Filho (2004); Fleury e Fleury (2000);
Dutra (2001); Prahalad e Hamel (1995).

Ac¢Bes— Implantacdo do Nucleo de Organizacdo dos Espacos Ocupacionais
(realizagdo, em 2002 e 2003, de dois ciclos de avaliacdo e certificacdo de
competéncias, gestdo da carreira— movimentagOes horizontais e verticais);
acompanhamento do desempenhoindividual (modelo em fase de elaboracéo),
monitoramento e avaliacdo (anual) do Plano de Acompanhamento do
Desempenho I ndividual —Padi (com metas derealizagdo e desenvolvimento),
avaliacdo de atitudes; enquadramento dos servidores na tabela salaria de
acordo com a pontuacao obtida naavaliacéo de competéncias, implantacéo
dasgratificaces pel o exercicio defuncéo gerencial e do sistemaderemune-
racdo variavel; realizacdo do planejamento estratégico, recrutamento e
selecdo e movimentag&o com base em competéncias; movimentacdo interna
deservidores; acdes de desenvolvimento e capacitacdo apartir dosindicativos
do Padi; revisdo e gjustes no documento Sistema de Gestéo de Pessoas —
SGP (2003) e revisao das competéncias especificas (2004).

Ciclo de gest&o — O SGP tem o conceito de competéncia como referéncia
fundamental e € composto por seis nuicleos (Nucleo de Organizagdo dos
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Espacos Ocupacionais, Nucleo de Acompanhamento e Avaliacdo de
Resultados, Nucleo de Reconhecimento, Nucleo de Provimento, NUcleo de
Capacitacéo, Nucleo de Monitoramento da Cultura Organizacional). Foi
concebido deforma participativa, sob acoordenacdo de um comité formado
por profissionaisdo sistema Sebrae e com 0 apoio de umaconsultoriaexterna.
O sistema estd em implantagdo no Sebrae nacional e em suas 22 unidades
federadas. No Sebrae nacional, todos os nucleos do SGP estdo, total ou
parcialmente, implantados. Até o0 momento, os seguintes resultados foram
alcancados: consolidacéo do SGP como instrumento de apoio ao sistemade
gestao estratégi cadaorganizacao; val orizacéo e desenvol vimento das pessoas
pela transparéncia de critérios e informacfes, pelo reconhecimento das
competéncias, pela democratizagdo das oportunidades, pelo caréter
participativo das agdes, pel o incentivo aeducacdo permanente; favorecimento
e incentivo a atuacdo dos gerentes como gestores de talentos; mudanca da
cultura organizacional (incentivo a participacéo, proatividade, busca de
resultados, abertura, transparéncia, assertividade, compromisso, democra-
tizacdo de oportunidades, efetividade, etc.), tornando a organizagdo mais
dinamica e socialmente responsavel .

Dificuldades—Resisténcia cultural, sobretudo no que se refere amudanca
eaimplementacao de acbes de avaliacdo; complexidade e caréter inovador
do projeto; necessidade de quebrado “mito daestabilidade”; dificuldades
no cumprimento de prazos; necessidade de observacdo do marco legal
relevante.

Préximas etapas — Realizacdo da segunda revisao do documento;
implantagdo do nicleo de monitoramento da cultura organizaciona e de
metodol ogias de remuneracdo variavel.

Servico Federal de Processamento
deDados (Serpro)

Mar co tedrico — O Modelo de Gestéo por Competéncias do Serpro esta
sendo desenvolvido com apoio de uma consultoria especializada, que
sugeriu a adocdo da definicdo adaptada de competéncia elaborada por
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Gerald D. Ledford Jr. Desse modo, “entende-se que as competéncias
representam caracteristicas possiveis de serem verificadas nas pessoas,
em especial: conhecimentos, habilidades e atitudes que viabilizam um
desempenho superior”.

Ac¢bes—Os principais componentes do atual Model o de Gest&o de Pessoas
do Serpro sdo: 1) o Sistema Perfil, solucéo tecnol 6gicajaimplantada, que
se refere a “0 que os empregados sabem”; 2) o Sistema de Recursos
Humanos (SRH); e 3) o Regimento de Administracdo de Recursos
Humanos (RARH). O novo Plano de Gestéo de Carreiras do Serpro, que
esta sendo desenvolvido com o apoio da consultoria especializada, tem
como foco principal “o que os empregados precisam saber”, além de
permitir o alinhamento dos processos de ingresso, capacitacao e avaliacéo
com a perspectiva da gest&o por competéncias. O novo plano foi conce-
bido no segundo semestre de 2004, apds arealizacdo de vérios workshops,
durante osquaisfoi instituido o0 “ Time de Trabalho”, composto por profis-
sionais das diversas areas da empresa, com representantes dos emprega-
dos e membros da Comisséo Paritaria do Plano de Gestéo de Carreira.
Essas atividades tiveram como produto o Manual de politicas e proce-
dimentos (ainda em sua primeira versdo), documento gque apresentara 0s
principios que deverdo nortear o novo Plano de Gestéo de Carreira do
Serpro (PGCS).

Ciclo de gestéo —A partir do Plano Estratégico para o periodo 2004-2007,
esta sendo promovida a compatibilizacdo entre os processos de gestéo de
pessoas e 0s sistemas e as tecnol ogias envolvidas. Essas atividades servem
também de base para a elaboracdo da nova proposta do novo Plano de
Gestéo de Carreira do Serpro.

Dificuldades — Impossibilidade da implantagdo, devido a existéncia de
restrigbes legais, de um “ sistema de cargo Unico”; dificuldade de reconhe-
cimento de competéncias desvinculadas do nivel de escolarizacdo dos
servidores; dificuldade de atragéo de profissionais para determinadas éreas,
pela exigéncia de que os servidores ingressem, necessariamente, no inicio
da carreira em questéo; estagio incipiente de desenvolvimento dos instru-
mentostecnol 6gicosdisponiveis.
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Prdximas etapas—Andlise, complementacao e realizacdo de simulagdes a
partir da primeira versao do novo Plano de Gest&o de Carreira do Serpro
(PGCYS); definicdo de parametros para o processo de migracéo; adequacao
dos sistemas e das tecnologias envolvidas; aprovacéo pela diretoria da
empresa; apreciacdo e orientacdo dos 6rgaos supervisores; divulgacdo ao
corpo funcional e gerencial; e implantacéo do PGCS.

Secretaria de Gestdo do Ministério do Plangjamento,
Orcamento e Gestéo (Seges/M P)

Mar co tedrico — Disseminacéo da abordagem das competéncias como
estratégiaviavel paraamelhoriado desempenho e da motivacéo dos servi-
dores; objetivos: promover o alinhamento das competénciasrelevantes para
atuacdo nas diversas organizagdes as suas respectivas metas e objetivos
estratégicos; dispor de informagdes gerenciais sobre agdes de capacitacéo
e competénciasimportantes paraas diferentesinstitui cdes; criacdo de banco
de talentos para toda a Administracdo Publica Federal; integracéo dos
diversos processos de gestdo de recursos humanos (gestdo de carreiras,
remuneracdo, avaliacdo e desempenho); énfase: atividades de desenvolvi-
mento; pressuposto importante: valorizacdo do didlogo entre gerente e
servidor, das expectativas da organizacéo, das potencialidades e necessi-
dadesdosindividuos e do interesse pel o autodesenvol vimento.

Acdes — Construcdo de sistema para plangjamento e acompanhamento do
desenvolvimento dos servidores no que se refere a aquisicao das compe-
téncias relevantes para o desempenho de suas atividades; elaboracdo, com
adocdo da abordagem das competéncias, de proposta para criacdo das
Funcgdes Comissionadas Técnicas (FCTs), que seriam vinculadas ao
exercicio de atividades essencialmente técnicas e definidas em funcéo de
seus respectivos niveis de complexidade; andlise e avaliacdo das propostas
de remanegjamento de FCTs.

Ciclo de gestdo — Participacdo em eventos, realizacdo de cursos,
monitoramento dasatividades de desenvol vimento dos membros de cadaequipe
pelos seus respectivos gerentes. A implantacdo do Sistema de Capacitacéo
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por Competéncias (PSVCap) foi iniciada pela Diretoria do Programa
Valorizacéo do Servidor (PVS) da Seges/MP em 2002. Até o final deste ano,
as atividades do PV SCap consistiam, basicamente, no aperfeicoamento do
sistema-piloto e na sua distribuicdo aos 6rgdos interessados. Nesse mesmo
periodo, aumenta o interesse em mudar a concepcdo adotada na conducéo
das atividades de gestdo de pessoas no setor publico. Em 2003, propde-se 0
desenvolvimento de um sistema de informacOes de cardter gerencial, capaz
dereunir informactes sobre plang amento, agdes eindicadores de capacitacdo
e de monitorar aevolugdo das competéncias nos diversos 6rgéos daadminis-
tracao federal —o Sistemade Capacitacio por Competéncias (CapacitACAO).
O novo sistema esta sendo desenvolvido pelo Serpro e prevé aconstrucéo de
um banco de competéncias genéricas, que possibilitaraacriacdo de um banco
de talentos para toda a Administracdo Publica Federd. Prevé, também, o
registro das competéncias especificas, fundamentais para 0 desempenho das
atividades das organi zacGes envolvidas.

Dificuldades — Reconhecimento dos beneficios provenientes da adogéo da
abordagem das competéncias, da valorizacéo do didogo entre dirigentes e
servidores e do autodesenvol vimento como marcosimportantes parao plane-
jamento das acBes de capacitacdo das organizacdes do Executivo Federal;
promocdo de mudancas culturai simportantes nasinstitui cdes envolvidas.

Tribunal deContasda Uni&o (TCU)

Mar co legal — Dutra (2001, 2004); Fleury (2000, 2001); Hamel e Pahalad
(1995); Le Boterf (1999); Zarifian (1996, 1999).

AcBes— Instituicdo do Projeto Atena (segundo semestre de 2003) (objetivo:
implantacdo de modelo de gestdo de pessoas integrado com base em
competéncias); definicdo das competéncias organizacionais do TCU e das
competéncias genéricas relevantes para a atuagdo dos seus servidores;
realizacdo de diagnostico da fungdo de recursos humanos; e definicéo de
referencial estratégico para as atividades de gestdo de pessoas — atividades
em andamento desenvolvidas por uma equipe interna, capacitada com o
auxilio de consultoriaexterna.
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Ciclo de gestédo — O novo modelo de gestdo de pessoas do TCU prevé a
implementacéo de acbes nas seguintes areas. 1) selecdo e alocacdo de
pessoas; 2) desenvolvimento de competéncias; 3) gestdo do conhecimento;
4) gestéo daqualidade de vida (incluindo agest&o do climaorganizaciona);
6) gestéo de desempenho; 7) servigos de administracéo de pessoal.

Dificuldades — Obstacul os associados a disseminacdo de novas formas de
pensar o desenvolvimento das pessoas (novas possibilidades de aprendi-
zagem, Situadasalém do treinamento presencial ; necessidade de osindividuos
seresponsabilizarem, com apoio dos gerentes e daareade recursos humanos,
pel o seu autodesenvolvimento).

Préximas etapas — Validacdo das competéncias organizacionais e
profissionai s genéricasidentificadas; identificacdo das competénciastécnicas
relacionadas as principais atividades do 6rgao; elaboracdo de modelo que
estabel ecera diretrizes para as acOes de educacéo corporativa e paraaidenti-
ficacdo de estratégias adequadas ao atendimento de servidores com os mais
diversos estilos de aprendizagem; especificacdo de sistema de informagéo
que fornega o adequado suporte ao processo de gerenciamento das aglese a
identificagdo dos recursos de aprendizagem necessarios ao desenvol vimento
das competéncias relevantes; desenvolvimento de acBes de capacitacao.
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CONSIDERACOES FINAIS

A [ém derealizar breve diagndstico das atividades de gestéo de
recursos humanos do Executivo Federal, este documento apresentou
conceitos mobilizados por estudiosos da gestéo por competéncia e passou,
em seguida, da discussdo dos desafios relacionados a integragdo da
abordagem aos diferentes subsistemas de gestdo de pessoas. Quanto a
esse Ultimo aspecto, propds-se, deinicio, o reconhecimento de que apratica
usual de recrutamento de novos funcionérios tem gerado um problema
para as organizacOes publicas: os concursos selecionam individuos
academicamente bem preparados, que nem sempre tém atuagdo desejavel
em seus respectivos cargos e funcdes, quando séo consideradas habilidades
e atitudes como trabalhar em equipe e ter iniciativa.

Asprincipai s dificul dades dos processos sel etivos dessas organi zagoes
decorrem da existéncia de restri¢des legais que inibem a consideracéo de
fatores diferentes do conhecimento acumulado na selegdo de servidores
publicos. E preciso notar que os candidatos recrutados devem demonstrar,
além do dominio dos conhecimentos relevantes, a posse das habilidades e
atitudes compativeis com as suas futuras atribuicdes. A necessidade do
desenvolvimento de metodologias adequadas a identificacdo das compe-
téncias organizacionais e a0 mapeamento de competéncias dos servidores
surge como desafio adicional ndo apenas para as atividades de recruta-
mento e selecdo, mas para a integracéo da abordagem da competéncia a
todos os subsistemas de gestdo de pessoas das organizacdes de governo.

A construcdo de sistemas de cargos/carreiras e de remuneracao
adegquados também fornece desafios significativos para os dirigentes e
gestores mai s proximaos as atividades de recursos humanos. O desenho desses
sistemas afeta, de modo expressivo, o desempenho e a motivagdo dos
funcionérios e tem impacto relevante sobre o perfil geral da nova geragcéo

91



de servidores publicos, que, diante das regras estabel ecidas, estaramais ou
menos disposta a manter-se nos quadros dessas instituicdes.

As dificuldades colocadas para a construcdo de um sistema de
carreiras claro e inteligivel, no qual os servidores progridam de forma
programada, gradual e transparente, decorrem, sobretudo, de contexto em
gue servidores com funcdes e niveis de qualificacdo semelhantes contam
com inser¢des bastante distintas no servigo publico.

Os critérios para a progressao funcional, além de diferirem bastante
segundo o 6rgéo e acarreiraconsiderada, sdo fixados, sobretudo, em funcéo
do tempo de servico. Asreais necessidades da organizagdo usual mente néo
s80 consideradas e tampouco os resultados obtidos pelos servidores nas
avaliagbes de competéncias e de desempenho.

A criacdo de sistemas de remuneracdo livres de distor¢es também
ndo é umatarefa simples. A estratégia de remunerar os servidores a partir
do valor do trabalho realizado n&o €, de forma alguma, trivial. O exercicio
aumenta em dificuldade quando se atenta para a necessidade de avaliacéo
de sua relevancia, de sua complexidade e do tempo exigido para sua
execucao. Aliam-se aesses problemas aquel es rel acionados a desmotivagdo
dos servidores, que podem ser agravados em func&o de desvirtuamentos do
sistema de remuneracéo.

A aplicacéo do conceito devalor asatividades do setor plblico também
traz algumas dificuldades. A remuneracdo ndo € o Unico fator queinfluencia
aprodutividade e a eficiéncia dos servidores, as quais sofrem alteragdo em
fungd@o de uma série de outras varidveis motivacionai s importantes.

O desenho de sistemas de remuneracdo adequados exige ndo apenas
a fixac8o de beneficios pecuniérios justos, mas também a construcdo de
mecani smos de partici pacdo e reconheci mento virtuosos, como, por exemplo,
0 uso de prémios e promoc¢Bes. Quanto a esse ponto, resta, entretanto, o
esclarecimento das seguintes questdes: O que um dado beneficio representa
navidafuncional e/ou particular de um servidor? Todos devem ter o mesmo
direito de acesso aum determinado beneficio? Os beneficios devem assumir
aforma de vantagens financeiras ou algum outro formato especifico? Qual
amelhor forma de distribui¢do dos beneficios? Como o servidor percebe o
beneficio recebido?
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No contexto das grandes transformacfes que marcaram, recente-
mente, 0 mundo do trabalho, faz-se necesséria a formacao de servidores
gue tenham perfil multifuncional e sgjam detentores ndo apenas de conhe-
cimentos técnicos relevantes para 0 desempenho de suas funcdes, mas
também de habilidades e atitudes compativeis com os postos a serem ocu-
pados. S&o identificadas como competéncias maisimportantes paraaatuacéo
nesse ambiente: 0 autodesenvolvimento, a criatividade, a capacidade de
trabalhar em equipe, de construir relacionamentos e de gerar resultados.

Por fim, torna-se imprescindivel a vinculacéo das atividades de
avaliacéo de desempenho a estratégia global de gestéo de desempenho das
organizagoes. Essas atividades enfrentam, ainda, dificuldades decorrentes
do fato de o ato de avaliar receber, por vezes, a conotacdo de punir. Para
que essas ages sejam conduzidas de modo satisfatério, sugere-se que 0s
servidores sgjam esclarecidos quanto as seguintes questdes:

* Por que serdo avaliados?

* O gue sera objeto de avaliacao?

* Quais as justificativas para a realizagéo das agdes?

* Como serd o processo de avaliagdo?

As regras e as obrigaces dos avaliados e dos avaliadores devem
estar claras e ser internalizadas pela organizacéo.

Apesar dos conflitos observados e da necessidade de promocéo de
ampla mudanca na cultura de grande nimero de 6rgédos, ressalta-se que a
legislacdo em vigor ja fixa uma série de par@metros que permite a incor-
poracdo da abordagem das competéncias como referéncia Util a conducdo
dos processos de avaliac8o de desempenho em instituicdes publicas.
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* Em virtude da publicagdo do Decreto-Lei n° 200/1967, o Departamento Administrativo do
Servico Publico (DA SP) teve suadenominacdo alterada para Departamento Administrativo
dePessoal Civil, mantida, no entanto, asiglaoriginal.

2 Além deinstituir novamente o sistema, o Decreto n° 99.328, de 19 de junho de 1990, foi
responsavel por incluir as atividades de supervisdo e de coordenagdo dos processos de
desenvolvimento e de manutengéo do Siape entre as competéncias da SAF.

8 Segundo informagtes do Bol etim Estatistico de Pessoal, publicado pela Secretariade Recursos
Humanos do Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo (SRH/MP), o nimero total
de carreiras do Executivo Federal passou de 77 para 125 no periodo de 1998 a 2002.

4 Texto adaptado por Hugo Pena Brand&o, a partir das seguintes obras: Brand&do & Guimarées
(2001); Brandao, Guimaraes e Borges-Andrade (2001) e Branddo e Freitas (2005).

5 Movimento que se consolidou no inicio do século passado. Tinha como principal
preocupacdo aorganizacdo racional do trabalho, dando énfase atarefas, métodos e processos
de trabalho na busca por maior eficiéncia. Teve como principal expoente o engenheiro
americano Frederick W. Taylor (1856-1915). Ver Taylor (1970).

5 Embora, nestetexto, utilize-se aexpressdo “ gestao por competéncias’ paradenominar esse
model o de gestdo, muitos autores adotam denominagdes diferentes para expressar concep-
¢des semelhantes. E comum, na literatura sobre o assunto, por exemplo, a utilizagéo de
expressdes como “ gestao de competéncias’, “ gestdo baseadaem competéncias’, “ gestdo de
desempenho baseada em competéncias’ e “gestao de pessoas baseada em competéncias’,
que, apesar das diferencas de ordem semantica, representam essencialmenteamesmaidéia.
Paraefeito destapublicagéo, optou-se por utilizar adenominagéo “ gestéo por competéncias’,
porque a particula“por”, quando utilizada naformaggo de adjuntos, indicafim, propésito,
destino, desgjo. Assim, a expressao “gestao por competéncias’ inspira a idéia de que o
esforco gerencial tem como proposito alavancar, desenvolver, mobilizar competéncias,
conforme sugerido por Le Boterf (1999).

A nocgdo de“curvaforcada’ é utilizada freqlientemente paraindicar aexisténcia, nalegis-
lacdo vigente, de regras que obrigam os gestores puiblicos a procederem gjustes no resultado
das avaliacBes de desempenho dos seus subordinados detal modo que, ao final do processo,
adistribuicdo desses registros coincida, efetivamente, com o padréo estabel ecido por uma
curvanormal previamente fixada (Santos; Carboso, 2002).

O balanco das competéncias genéricas que aparecem com maior freqiiénciaem atividades
das organizages dos parti ci pantes damesa-redondafoi realizado com base em informagbes
sobre as experiéncias daAntag, do Banco Central do Brasil, daCaixaEconémicaFederal, da
CasaCivil daPresidénciadaRepublicae da Embrapa.
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