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INTRODUCAO

tema estudado visa a identificacao

de desafios e a uma proposta para
implantar o sistema estratégico de Gestao
de Pessoas por Competéncia (GPC) em
instituigdes publicas.

Para que sejam alcangados os proposi-
tos especificos do trabalho, apresenta-se
uma série de agdes e de condigdes neces-
sarias a implantag¢@o desse novo sistema,

iniciando-se com uma narrativa da evolu-
¢do da gestdo de pessoas em empresas e da
relevancia da implantacdo desse sistema
estratégico de gestdo de pessoas. Em
seguida, se faz necessario apresentar um
arcabougo teorico do Sistema de Gestao
de Pessoas por Competéncia, permitindo
melhor compreensao de sua abrangéncia.

E sdo apresentadas as acdes necessarias
para a implantag@o de um sistema de GPC
em instituigdes publicas com éxito.

* Adaptagdo de monografia apresentada no curso MBA de Gestdo e Gerenciamento de Projetos, Universidade

Federal do Rio de Janeiro (UFRYJ).

** Presidente do Conselho Deliberativo do Abrigo do Marinheiro.
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METODOLOGIA

A pesquisa técnica qualitativa foi
realizada em livros escritos por autores
nacionais ¢ estrangeiros com expertise
metodologica e vivéncia neste assunto
e faz um juizo de valor proprio, encami-
nhando sugestdes para a implementagao
dessas ideias ao colocar a pessoa certa
no lugar certo, em institui¢des publicas
de diferentes tamanhos e complexidades.
Para isso, se faz necessario apresentar os
desafios de algo “novo” e os beneficios
para qualquer organizagdo e as perspec-
tivas de qudo esta inovagado podera, a
médio e longo prazo, melhorar os pro-
cessos dentro da organizagdo, trazendo
satisfagcdo pessoal a cada funcionario ao
ser valorizado pelo que sabe e pelo que
ele pode fazer pela organizagdo, o que
melhorara o desempenho da organizagao
como um todo.

Ao ler artigos e livros de autores
consagrados sobre o assunto, foram
identificados os fatos interessantes para
aproveitamento neste artigo, os quais fo-
ram inseridos em um arquivo em separado
para posterior filtragem e um estudo com
mais cuidado quanto as considera¢des que
poderdo ajudar na proposta para implan-
tagdo deste sistema de Gestao de Pessoas.

Para isso, algumas premissas foram
consideradas, como: a GPC veio para
melhorar a gestdo de pessoas em qual-
quer organizagdo e, com isso, trazer a
satisfacdo pessoal e, em consequéncia,
aumentar a visibilidade e a produtividade
da organizacao; ¢ a Alta Administragdo de

cada organizacdo devera estar de acordo e
apoiar a nova proposta de gerenciamento
de Recursos Humanos (RH).

EVOLUCAO DA GESTAO DE
PESSOAS

A gestdo de pessoas dentro das em-
presas tem se desenvolvido desde a
Revolugédo Industrial’, no século XVIII.
Porém somente a partir do inicio do século
XX ocorreu uma evolucdo significativa
desse processo, como consta no estudo
elaborado pelo engenheiro estadunidense
Frederick Wislow Taylor (1856-1915),
conhecido como o pai da organizacao
cientifica do trabalho. Ele desenvolveu
uma teoria’ que tinha como propdsito a
eficiéncia industrial e propunha uma refor-
ma para o desenvolvimento industrial da
época. Seu método cientifico baseava-se
em alcangar o melhor custo/beneficio para
a empresa, ou seja, custo minimo com
maxima produ¢do. Pode-se dizer que ele
estruturou os cargos ¢ as funcdes dentro
das empresas, com tarefas bem definidas
e encadeadas, tendo como meta 0 aumento
da eficiéncia no nivel operacional. Os
funcionarios deveriam ser selecionados
com base em suas aptiddes para a reali-
zagdo de determinadas tarefas (divisao do
trabalho) e, entdo, treinados e instruidos
para executarem suas tarefas da melhor
forma possivel em menos tempo.

Segundo Taylor (1990, p. 24), o princi-
pal propoésito da administra¢do deve ser o
de assegurar o maximo de prosperidade ao
patrdo e, a0 mesmo tempo, o0 maximo de

1 A Revolugdo Industrial consistiu em um conjunto de mudangas tecnoldgicas, com profundo impacto no
processo produtivo em nivel econdmico e social. Iniciada na Inglaterra em meados do século XVIII,
expandiu-se pelo mundo a partir do século XIX. Disponivel em: <http://www.culturabrasil.pro.br/

revolucaoindustrial. htm>. Acesso em: 2018.

2 Teoria Taylorista, taylorismo ou Teoria da Administragao Cientifica. Descrita no livro Principles of Scientific
Management (Principios de Administracdo Cientifica), de Frederick W. Taylor. Disponivel em: <http://
www.infoescola.com/administracao_/administracao-cientifica>. Acesso em: 2018.
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prosperidade ao empregado. Um de seus
seguidores mais famosos foi o empresario
estadunidense Henry Ford (1863-1947),
fundador da Ford Motor Company.

Em 1922, nasce com Henry Ford um
tipo de gerenciamento que despontou
como uma nova revolugéo, o fordismo?.
Como afirmado por Ruy Braga, em A4
Nostalgia do Fordismo (2003), este "¢
um sistema de produgdo cuja principal
caracteristica ¢ a fabricagdo em massa.
Henry Ford criou este sistema em 1914
para sua industria de automoéveis, baseado
numa linha de montagem. E seu propdsito
principal era reduzir a0 maximo os custos
de produgio e, assim, baratear o produto,
que poderia ser vendido para o maior
numero possivel de consumidores. Desta
forma, dentro deste sistema de produgao,
uma esteira rolante conduzia o produto —
no caso da Ford, os automoéveis — e cada
funcionario executava uma pequena etapa.
Logo, os funcionarios nao precisavam sair
do seu local de trabalho, o que resultava
em maior velocidade de producdo. Tam-
bém ndo era necessaria a utilizagdo de
mao de obra muito capacitada, pois cada
trabalhador executava apenas uma peque-
na tarefa dentro de sua etapa de producao.

O fordismo foi o sistema de producao
que mais se desenvolveu no século XX,
sendo responsavel pela produgdo em mas-
sa de mercadorias das mais diversas espé-
cies. Do inicio do século XX até a década
de 1960, a administracdo de pessoas nas
empresas baseou-se na teoria taylorista,
com poucas evolucdes relevantes, como
¢ exposto por Dutra (2010).

No entanto, a partir dos anos 70, a
apreensao com a qualidade e a produti-
vidade do mercado no mundo cresceu,
motivada pelas seguintes constatagdes:
a inadequacdo dos modelos tradicionais

de gestdo de pessoas; cizania no atendi-
mento as necessidades e as expectativas
das institui¢des e das pessoas que nela
trabalham; existéncia de um novo perfil
de consumidor (mais critico e seletivo);
agitacdo crescente de um mercado cada
vez mais competitivo; complexidade cada
vez maior das estruturas organizacionais;
necessidade de maior agilidade nas toma-
das de decisdes e respostas aos consumi-
dores; o intrincado relacionamento entre
o0s agentes comerciais e a valorizacao dos
produtos e dos servicos (DUTRA, 2010).

Por isso, uma mudanga no sistema
de gestdo de pessoas nas organizagdes
fazia-se necessaria. O taylorismo mos-
trou ser um sistema rigido e hierarquico
de coordenagao e controle, havendo um
abismo entre os gerentes ¢ os elementos
organizacionais produtores.

Mesmo assim, durante as ultimas
décadas do ultimo século, a questdo da
competéncia individual permaneceu em
um campo restrito das experiéncias de-
senvolvidas por poucas empresas, com
uma politica de pessoal diferenciada, e
das discussoes de estudiosos, criticos
e especialistas em gestdo, como, por
exemplo, o francés Philippe Zafirian,
economista, sociologo, professor uni-
versitario e expert sindical, entre outros
qualificativos, apresentando o conceito
de competéncia dentro de uma organiza-
cao de trabalho — Gestdo de Pessoas por
Competéncia (GPC). Zafirian prega um
sistema decisorio mais descentralizado e
um forte comprometimento do elemento
organizacional (“o funciondrio”) com os
objetivos e com a estratégia da empresa
(ZAFIRIAN, 2008).

Este autor entende que, apds a analise
de teorias apresentadas pelos autores
estudados em gestao de pessoas ao longo

3 Disponivel em: <http://www.suapesquisa.com/economia/fordismo.htm>. Acesso em: 2018.
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do tempo, com o propdsito de inovar as
formas de organizagdo e de gestdo de
trabalho, essas experiéncias desenvolvidas
por poucas empresas agregam um proces-
so de valorizacdo do homem, deixando de
ser um bem a disposi¢do da organizagao
para ser o seu maior patrimonio.

Entretanto, somente a partir do inicio
deste século ¢ que a ideia de trabalho dei-
xou de ser exclusivamente um conjunto de
tarefas associadas descritivamente ao cargo
ou a fun¢do, de acordo com Dutra (2010).

A gestdo de pessoas, entdo, ganhou
importancia, e as tarefas basicamente
técnicas dentro das empresas comecaram
a ser combinadas com as sociais e as com-
portamentais, possibilitando o desenvolvi-
mento de algumas competéncias basicas
e outras tacitas na esfera da producao. As
organizagdes passaram a investir mais na
capacitacao de seu pessoal e a adotar uma
politica de gestdo estratégica de pessoal,
como a GPC. O elemento organizacional
passou a ter um papel mais relevante
dentro de seu ambiente de trabalho, onde
o profissional deveria pensar, criar, ter
atitudes proativas, ser comprometido
com a institui¢do e ser flexivel e versatil
em prol da empresa, como afirmado por
Dutra em 2010.

Isso demonstra uma ruptura com a
visdo da teoria de Taylor, na qual se
pregava o desenvolvimento do individuo
para desempenhar uma determinada
tarefa na empresa ¢ o fixava no posto
ou na funcdo (uma fracdo especifica de
responsabilidade).

Devido a vivéncia adquirida ao lon-
go da vida, apds estudo realizado e ter
trabalhado com recursos humanos em
boa parte de minha carreira (oficial da
Marinha do Brasil por mais de 30 anos),
entendo que este tema se coaduna com o
cenario brasileiro recente, com as agdes
de controle da inflagdo, a retomada do
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desenvolvimento e a inser¢cdo do Brasil
como um ator internacional importante
para o processo de globalizagdao produ-
tiva. Assim, o conceito de competéncia
também assumiu um papel relevante nas
areas das institui¢des publicas.

Porém essa abordagem se institui no
setor privado e em poucos segmentos
especificos do setor publico, como em-
presas e sociedades de economia mista,
permitindo destacar aquelas que possuiam
uma estratégia de pessoal bem definida
das demais, como exemplos a Companhia
Vale S.A. e a Petrobras S.A. Na adminis-
tracao publica federal direta, entretanto,
o tema e as decorréncias de sua aceitacao
ainda sao inexpressivos (DUTRA, 2011).

Um estudioso brasileiro na area de
gestdo de pessoas, o professor Joel de
Souza Dutra, em sua obra Gestdo de
Pessoas: Modelos, processos, tendéncias
e perspectivas, (2010), apresenta algumas
premissas para a adocdo da GPC que
auxiliam na ponderagdo das dificuldades
para a implantacao desse modelo na ad-
ministragao publica.

Nesse livro, o autor enumera uma sé-
rie de mudancas de foco nas institui¢des
publicas no que diz respeito a gestao de
pessoas, tais como:

a) em vez de controle sobre as pessoas,
muda o foco para o desenvolvimento das
pessoas;

b) em vez de instrumentos para o de-
senvolvimento das pessoas, muda o foco
para o processo em si de desenvolvimento;

¢) mudang¢a do foco nos interesses
da organizagdo para o foco no interesse
conciliado (pessoa e instituicdo). Este
quesito caracteriza-se pela busca de um
desenvolvimento mutuo; €

d) mudanca do foco no modelo cons-
truido por partes desarticuladas entre
si para o foco no modelo integrado e
estratégico.
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Além disso, e no que diz respeito ao re-
crutamento de pessoas dentro da sistema-
tica da GPC para o servico publico, alguns
autores, como Dutra e Fleury, consideram
que € necessario adotar uma sele¢do mais
criteriosa para o preenchimento de cargos
e de funcdes nas organizagdes publicas
e uma perspectiva mais abrangente do
perfil dos servidores, o que ndo ¢é possivel
apenas com o uso de metodologias de
classificacao de cargos.

Assim, pode-se observar, como uma
conclusdo parcial do autor a partir de
estudo e pesquisa, que esse tema sobre a
gestao de pessoas tem crescido no ambito
das institui¢des publicas nos tltimos dez
anos, principalmente naquelas ligadas ao
ensino profissionalizante.

Em 2006, o governo brasileiro, como
norte para a Politica Nacional de Desen-
volvimento de Pessoal, instituiu a Politica
e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da Administracdo Publica Federal
direta, autarquica e fundacional, por meio
do Decreton®5.707, de 23 de fevereiro de
2006*, ¢ atribuiu como proposito, entre
outros, a adequacdo das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos
das institui¢des, tendo como referéncia o
plano plurianual®.

Estabeleceu, ainda, como uma das es-
tratégias de implementag@o a gestdo por
competéncia como referéncia da politica
e o incentivo as capacitagdes promovidas
pelas proprias instituicdes e ampla divul-
gacdo das oportunidades.

Constam nesse decreto os instrumentos
que devem ser considerados para sua im-
plementag@o, como o Sistema de Gestao
por Competéncia — ferramenta gerencial
que permite planejar, monitorar e avaliar
acdes de capacitagdo a partir da identifi-
cacdo dos conhecimentos, das habilidades
e das atitudes necessarias ao desempenho
das fung¢des dos servidores.

GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIA

Definicao de Competéncia

Se buscarmos a defini¢do da palavra
isolada “competéncia”, veremos que ela
significa: "direito, faculdade legal que tem
um funcionario ou tribunal de apreciar e
julgar um pleito ou questdo; capacidade de
apreciar e resolver determinado assunto;
idoneidade; habilitagdo" (Superdiciondrio
da Lingua Portuguesa, ed. 56, Editora
Globo, 2015).

Ao se tratar da definicdo de competén-
cia dentro de uma empresa ou organiza-
¢do, acrescenta-se a palavra individual ou
profissional — “Competéncia Individual ou
Profissional”.

Tem-se a primeira definicdo de com-
peténcia profissional ao final dos anos
60, elaborada pelo professor e psicélogo
norte-americano David McClelland®, em
A Teoria das Necessidades, na qual ele
mostra que a motivagao dos trabalhadores
esta na satisfacdo de suas necessidades.

4 O texto integral encontra-se disponivel no site do Governo Federal. Disponivel em: <http://www.planalto.
gov.br/ccivil 03/ Ato2004-2006/2006/Decreto/D5707.htm>. Acesso em: 2018.

5 O Plano Plurianual da Unido (PPA) ¢ o instrumento de planejamento de médio prazo que estabelece as diretrizes,
os objetivos e as metas do governo para os projetos e programas de longa duragao, para um periodo de quatro
anos. Nenhuma obra de grande vulto ou cuja execugdo ultrapasse um exercicio financeiro pode ser iniciada
sem prévia inclusao no plano plurianual. Disponivel em: <http://www.senado.gov.br/portal/page/portal/
orcamento_senado/ResultadoProcessoOrcamentario/Cronologia:PPA:Elaboracao:PL>. Acesso em: 2018.

6 David C. McClelland (1917-1998) foi conhecido por seu trabalho sobre a teoria precisa. Disponivel em:
<http://www.businessballs.com/davidmcclelland.htm>. Acesso em: 2018.
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Nessa teoria, McClelland coloca em desta-
que aquilo a que chamou de necessidades
adquiridas, isto ¢, as necessidades que as
pessoas desenvolvem com a sua experién-
cia ao longo da vida, a medida que intera-
gem com oS outros € com o seu ambiente.
Ele apontou, ainda, como um dos fatores
motivacionais individuais as necessidades
humanas intrinsecas ou natas.

Para um maior esclarecimento sobre o
tema, podemos abordar uma defini¢ao téc-
nica e genérica, porém nao definitiva ou
concludente, de competéncia profissional
(individual). Nesse sentido, competéncia
profissional "¢ o conjunto de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes (CHA), que
afeta a maior parte do trabalho de uma
pessoa, e que se relaciona com seu desem-
penho no trabalho" (LEME, 2005, p. 17).
Os CHA s@o requisitos necessarios para
que a pessoa desenvolva suas atribui¢des
e responsabilidades, agregando, ainda, o
seu comprometimento, seu envolvimento
e sua colaboragdo irrestrita com a organi-
zacdo em que trabalha.

De acordo com Leme (2010, p. 18),
em todas as defini¢des de competéncia
encontramos como base o trip¢é CHA:

1) Conhecimento — € o saber, é o que
aprendemos nas escolas, nas universida-
des, nos livros, no trabalho, na escola da
vida. Sabemos de muitas coisas, mas ndo
utilizamos tudo o que sabemos.

2) Habilidade — é o saber fazer, ¢ tudo o
que utilizamos dos nossos conhecimentos
no dia a dia.

3) Atitude — € o que nos leva a exercitar
nossa habilidade sobre um determinado
conhecimento, pois ela ¢ o querer fazer.
E o conjunto de atitudes que leva o indivi-
duo a querer fazer e a ter a disposicao de
executar, condicionado a sua capacidade
de se satisfazer; é a motivagao.

Para Fleury & Fleury (2004), existem
basicamente dois tipos gerais de compe-
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téncias, as quais estes autores adotardo
para o desenvolvimento do trabalho:

a) competéncia organizacional ou
institucional — relativa a organizacao e
subdividida em:

al) essencial — chave para a
sobrevivéncia da organizagao; e

a2) distintiva — garante o dife-
rencial e prové vantagem competitiva.

b) competéncia profissional ou in-
dividual — relativa a pessoa, pode ser
agrupada em:

bl) técnica — resume-se no co-
nhecimento necessario para que o elemen-
to organizacional exerca suas func¢des na
organizag¢do, como: formacao académica,
experiéncia profissional, proficiéncia em
linguas estrangeiras, conhecimentos, ha-
bilidades etc.

b2) comportamental — essa com-
peténcia ¢ o que diferencia um individuo
de outro dentro da organizagdo, como:
comprometimento, inventividade, lideran-
ca positiva, produtividade, disponibilida-
de, relacionamento com seus pares etc.

Podemos resumir no quadro abaixo o
CHA e as competéncias individuais ou
profissionais:

Conhecimento | Saber o
Competéncia
. técnica
Habilidade Saber fazer
. ténci
Atitude Querer fazer Competéncia
comportamental

Quadro 1 — Fonte: LEME, 2010, p. 53

As competéncias organizacionais e
as profissionais podem ser ainda classi-
ficadas em:

— requerida: atributo de competéncia
necessario para que uma pessoa ou or-
ganizacdo desempenhe, com eficiéncia
e eficacia, um determinado conjunto de
atribuicoes; e
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—evidenciada: atributo de competéncia
apresentado por uma pessoa ou organiza-
¢do, certificado por meio de processo de
coleta e registro de evidéncias que o ele-
mento organizacional (individuo) possui,
oundo (FLEURY & FLEURY, 2004).

A organizacdo deve gerenciar essas
duas competéncias (organizacional e
profissional), tendo a plena ciéncia de que
o perfil comportamental da competéncia
profissional ndo ¢ facilmente identificado,
pois ndo consta de curriculos como a com-
peténcia técnica, que pode ser comprova-
da por meio de certificados apresentados.

Os especialistas acreditam ser este
um dos desafios da

necessarios para melhor desenvolver suas
atividades na empresa. Em contrapartida,
o elemento organizacional transfere para
a empresa o investimento educacional
recebido, sua habilidade e seus conhe-
cimentos adquiridos ou tacitos, para
enfrentar problemas e dar solugdes para
novos desafios, em prol dos objetivos da
organiza¢do (LEME, 2005).

A GPC ¢ uma metodologia de gestdo
estratégica de pessoas e, conforme salien-
ta Dutra (2011, p. 85): “um sistema de
gestao de pessoas integrado e estratégico
favorece maior sinergia entre suas partes”.

Conceitualmente, a GPC fundamenta-

-s€ N0 pressuposto

gestdo de pessoas
nas instituigdes mo-
dernas e atualizadas:
identificar, entre os
individuos da orga-
nizacdo, aqueles que
se destacam e se en-
quadram na politica
da instituicdo por

A GPC niao tem a finalidade
de substituir os processos
produtivos e sistemas
gerenciais vigentes, mas visa
melhora-los, aumentando
sua eficiéncia e sua eficacia

de que, para que se
alcancem os resul-
tados organizacio-
nais desejados, ¢
necessario que os
elementos organiza-
cionais tenham um
conjunto de compe-
téncias individuais

seu comportamento

identificadas pela

diferenciado. Isto

¢, gerir pessoas utilizando o conceito das
competéncias organizacionais e das com-
peténcias profissionais, chamado de Gestao
de Pessoas por Competéncia.

Definicio de Gestio de Pessoas por
Competéncia

Gestao de Pessoas por Competéncia
(GPC) ¢ a capacidade de uma organizagao
em gerir o conjunto dos conhecimentos,
das habilidades, das atitudes ou dos com-
portamentos que a empresa precisa ter em
seus colaboradores para que todos, de forma
orientada e organizada, possam alcancar
os objetivos tracados (LEME, 2005, p. 9).

A organizagdo prepara o individuo,
investindo em cursos e em treinamentos
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organizag¢do (como
experiéncia profissional, qualificacdo, co-
nhecimentos e habilidades), que seja igual
ao conjunto de atributos (competéncias)
requeridos pela organizagdo para o exer-
cicio das fungdes e das tarefas inerentes
aos cargos que devem ocupar, colocando-
-se entdo “a pessoa certa no lugar certo”.

Cabe registrar, ainda, que a GPC nao
tem a finalidade de substituir os processos
produtivos e sistemas gerenciais vigentes,
mas visa melhora-los, aumentando sua
eficiéncia e sua eficacia.

Para se implantar a GPC, deve-se seguir
um planejamento cuidadoso e detalhista, a
fim de evitar problemas que acarretem em
uma repeticdo do trabalho realizado (re-
trabalho), ou pior, que venha a cair numa
“armadilha” de confundir a competéncia
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organizacional com a individual durante
o levantamento inicial das competéncias.

Com a experiéncia adquirida em gestao
de pessoas ao longo de minha carreira de
oficial de Marinha e encarregado de Recur-
sos Humanos (RH) do Comando da Forga
de Submarinos e como subchefe de Orga-
nizac¢ao no Comando de Operagdes Navais
por um periodo superior a trés anos, afirmo
que tal fato pode levar ao insucesso na im-
plantacdo desse sistema em instituigdes e ao
abandono desse tipo de gestdo de pessoas.

Acrescenta-se a isso que os especialistas
em GPC sdo categodricos em afirmar as
inegaveis vantagens proporcionadas a im-
plantacao deste tipo de gestdo de RH, como
podemos elencar abaixo, apesar de uma
natural resisténcia por parte das instituigdes:

— aprimorar as equipes, orientando-
-as pelas competéncias necessarias aos
diversos postos de trabalho;

— identificar os pontos de insuficién-
cia, permitindo intervencdes de retorno
garantido para a organizagao;

— gerenciar o desempenho com base
em critérios mensuraveis, que podem ser
observados diretamente;

—aumentar a produtividade e maximi-
zar os resultados;

—mobilizar as equipes para assumirem
a responsabilidade pelo préprio autode-
senvolvimento, transformando o processo
em uma situacdo ganha-ganha: tanto a
organiza¢ao quanto os colaboradores t€ém
suas expectativas atendidas;

— reduzir gastos desnecessarios de
tempo e recursos — afinal, evita-se que
gerentes e colaboradores percam tempo
em programas de treinamento que nada
tém a ver com as necessidades da orga-
nizagdo e que ndo atendem as exigéncias
dos postos de trabalho.

Assim, percebe-se que essa politica
torna-se uma ferramenta muito importante
para a identificagdo das necessidades
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de treinamento e desenvolvimento de
pessoal, contribuindo para a formagao de
uma mentalidade corporativa estruturada
e capaz de promover a capacitacdo dos
membros da organiza¢do, permitindo
almejar melhores resultados para a orga-
nizagdo e para o individuo.

Uma proposta de implantacdo do Sistema
de GPC em uma instituicdo publica

Este autor entende que, de posse da teo-
ria estudada sobre o assunto, a implantacao
do Sistema de GPC precisa de envolvimen-
to e colaboragdo de toda a organizacao.
Deve ser compartilhado por todos os
envolvidos, desde o nivel de direcao mais
alto até o nivel mais simples dentro da
institui¢do, independentemente de seu ta-
manho. Portanto, a partir do conhecimento
por todos dos objetivos da instituicdo e de
sua estratégia, sera possivel a melhoria do
“produto” final, proveniente da assessoria
dada pelos elementos organizacionais pre-
parados, alinhados, motivados e proativos.

Isto pode ser corroborado com a teoria
de Dutra & Fleury, 2008, que diz que o
Sistema de Gestao de Pessoas por Com-
peténcia (SGP) é composto por:

a) Sistema de Gestao de Competéncias
propriamente dito, dividido em:

al) Matriz de Competéncias —
representa o conjunto de competéncias
necessarias para uma area ou posicao na
instituicdo e ¢ formada pelas etapas 2,3 e 4
da implantacao da GPC, abordadas adiante;

a2) Avaliacao de Desenvolvi-
mento por Competéncias; e

a3) Plano de Desenvolvimento
Profissional.

b) Banco de Talentos: ¢ a formagao de
um banco de dados dos elementos orga-
nizacionais e seus respectivos atributos
profissionais técnicos e comportamentais.
Esse banco deve conter também informa-
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¢des relativas aos interesses e as preferén-
cias individuais, permitindo a organizagao
conhecer os anseios e as necessidades de
cada individuo. E determinante que este
banco de dados seja atualizado sempre
que houver a identificagdo de uma nova
capacitacao do elemento organizacional.
A esséncia do SGP ¢ a mudanca do
foco da fungao Recursos Humanos (RH)
das administragdes tradicionais, de con-
trole de pessoal para o desenvolvimento
de pessoas, conforme foi apresentado pelo
Professor André Luiz de Freitas’ em seu
curso de Metodologia de Implantacao de
Sistema de Gestao por Competéncias,
ministrado na Escola Nacional de Admi-
nistragdo Publica (Enap), em 2011.
Assim, o autor propde que 0 processo
para implantacdo da GPC em uma institui-
¢do publica deve seguir as seguintes etapas:
1) Sensibilizar
Deve-se divulgar internamente, na
organizag¢do (cliente interno), o que vem
a ser a GPC e o que todos ganhardo com
sua correta implantacdo. Ha necessidade
de se motivar as pessoas para que elas
participem, acreditando no projeto.
Realizagdo de reunides e brainstorms,
seguindo uma metodologia definida, para
identificar as competéncias de que a em-
presa precisa. Debater sempre com base na
visdo e nos valores da empresa. O ideal ¢
que se elabore uma matriz SWOT para que
a estratégia da companhia seja bem clara.
Como em qualquer mudanga, e prin-
cipalmente em sistemas consagrados de
gestdo de pessoas, esta etapa do processo
¢ fundamental e de dificil implantagdo da
GPC com sucesso e com perenidade — a
sensibilizacao do publico interno de uma

organizagdo, desde o nivel mais alto da
administracdo até o nivel hierarquico
mais baixo.

2) Definir as competéncias organiza-
cionais/institucionais

E a etapa em que se definem as com-
peténcias que a organizagdo precisa para
contribuir com a sua Missao, sua Visao
de futuro, seus Valores e sua Estratégia
(MVVE).

O coordenador do projeto deve mapear
essas competéncias, formando um inven-
tario de competéncias da organizagao. E,
ainda nesta etapa, devem ser identificados
os niveis e os indicadores em que elas
poderao ser subdivididas.

3) Definir as competéncias de cada
fungdo/cargo da organizacao

Nessa etapa se analisa a descri¢ao das
fungdes e, entdo, definem-se quais com-
peténcias organizacionais sio mandatorias
para cada funcao/cargo.

Assim como na etapa anterior, deve-se
mapear as competéncias de cada funcao/
cargo, formando um inventario de com-
peténcias de todas as fun¢des/cargos exis-
tentes na organizacao. Esta etapa deve ser
desenvolvida em conjunto com a etapa de
defini¢do das competéncias organizacionais.

4) Identificar as competéncias indivi-
duais/profissionais dos elementos orga-
nizacionais (técnica e comportamental)

Neste momento, necessita-se saber o
que eles, os elementos organizacionais,
tém a oferecer individualmente e o que
pode ser neles aperfeicoado, inserindo-se
todas informagdes em banco de dados de
RH na instituicao.

5) Desenvolver os elementos organi-
zacionais

7 E professor da Fundagio Getiilio Vargas/RJ nos MBA de Gestio Empresarial, de Gestio de Estratégia da
TI, de Gestao de Novos Negocios e de Marketing e professor no Instituto de Desenvolvimento Empre-
sarial. Participou de varios projetos de Gestdo de Pessoas e Reestruturagdo Organizacional. Disponivel
em: <http://www.consultores.com.br/artigos.asp?modo=autores&cod_autor=19>. Acesso em: 2018.
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A seguir, depois de identificadas as de-
ficiéncias® (lacunas) de cada funcionario, é
necessario treind-lo e desenvolvé-lo indivi-
dualmente. Aplica-se, entdo, o treinamento
individual, especifico, baseado nas compe-
téncias necessarias para anular a diferenca
entre as competéncias do elemento e as
competéncias de sua respectiva fungao.

Se a intengao € obter o desenvolvimento
profissional do elemento organizacional,
a organizacdo necessita aplicar métodos
apropriados para o incremento das com-
peténcias individuais (comportamentais e
técnicas). Isso ja evidencia uma diferenca
basica entre os programas tradicionais de
treinamento de pessoal do novo conceito
individualizado de desenvolvimento do
profissional: a Educacdo Corporativa.

Para isso, necessitamos esclarecer sucin-
tamente o que vem a ser Educacao Corpo-
rativa, apesar de ndo ser o escopo do artigo.

A Educacao Corporativa consiste em
um projeto de formagdo desenvolvido
pelas empresas, que tem como propdsito
institucionalizar uma cultura de aprendi-
zagem continua, proporcionando a aqui-
sicdo de novas competéncias vinculadas
as estratégias empresariais (QUARTIERO
& CERNY, 2005, p.24).

A Educagdo Corporativa se justifica,
segundo a literatura, pela "incapacidade"
do Estado em fornecer para o mercado
mao de obra adequada. Desta forma, as
organiza¢des chamam para si essa respon-
sabilidade, defendendo o deslocamento do
papel do Estado para o empresariado na
direcdo de projetos educacionais.

Esse modelo educativo oferecido pelas
empresas abrange varias modalidades de
ensino, tais como: cursos técnicos (inglés,
informatica etc.), educacao basica e pos-
-graduacdo /ato sensu, entre outros.

Acompanhar a evolugdo do elemento
organizacional

E como ultima etapa para implantagao
da GPC, a organizagdo deve avaliar os in-
dividuos potencialmente para novos desa-
fios da organizagao, analisar a evolugdo de
cada elemento organizacional, motiva-los
e enriquecer o banco de talentos.

Dentro da sistematica da GPC, existem
as seguintes formas de avaliagao, segundo
Leme (2005, p.90):

a) autoavaliagdo;

b) avaliagdo superior — quando o seu
chefe imediato o avalia;

c) avaliagdo conjunta — quando o seu
chefe imediato o avalia e também se faz
a autoavaliagdo;

d) avaliagdo de multiplas fontes —
quando varias pessoas avaliam um mes-
mo avaliado (superiores, pares ¢ propria
avaliagdo).

Com base em estudos ja desenvolvidos
pelos autores estudados, como Dutra, Bra-
ga, Fleury e Zafirian, a melhor maneira de
se acompanhar ¢ de se avaliar dentro da
sistematica da GPC ¢é realizar avaliagdes
por mais de um avaliador. Isto torna o
processo mais consistente, por diminuir
a possibilidade de distor¢des ou até mes-
mo discriminagdes que uma unica fonte
possa gerar. Também permite garantir
uma gama significativa de parametros,
para identificar as lacunas de atributos
dos elementos organizacionais, e possibi-
lita, ainda, um registro dissertativo, com
redagdo livre, sobre as lacunas e/ou as
virtudes das competéncias profissionais
e comportamentais do avaliado.

Este estudo se aproximara das avalia-
¢Oes requeridas na sistematica de GPC,
pois permitird comentarios sobre o ava-

8 Diferenca entre as competéncias organizacionais e das fungdes e as competéncias individuais (técnicas e

comportamentais).
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liado e incluira atributos comportamentais
(atitude), tais como o comprometimento
com a instituigao.

Nesta etapa pode-se identificar um
desafio a qualquer organizagao que esteja
implantando a GPC: o novo enfoque de
avaliacdo e de discriminacao dos elementos
organizacionais. A avaliacdo devera ser
periddica, direcionada para identificar as
lacunas de competéncias técnicas e com-
portamentais, além do proprio processo
tradicional, com o maximo de avaliadores
competentes que contribuam para se tragar
um perfil do elemento organizacional.

A periodicidade recomendada na
sistematica da GPC ¢ anual, por permitir
um volume de informacgdes do elemento
organizacional suficiente para se construir
um perfil profissional e comportamental
do avaliado.

E isso, devidamente registrado em
um banco de dados (Banco de Talentos),
possibilitara a instituicdo desenvolver
pontualmente os requisitos deficientes,
baseados na Educacdo Corporativa (EC).

Este tipo de abordagem de sugestoes de
implantagdo de GPC em organizagdes pode
ser corroborado por outra estudiosa no as-
sunto. A professora Maria Odete Rabaglio’,
autora de diversos artigos, afirma que "uma
competéncia implica uma a¢do responsavel
e reconhecida para agregar valor economico
a uma organizacao e valor social ao indi-
viduo. Esta relacionada, em ultimo caso, a
capacidade de entrega de um profissional".

Assim como ocorre com a adogao
de qualquer ferramenta de gestdo, cada
empresa ¢ um caso Unico. Entdo, tudo
depende do perfil do gestor e da cultura or-
ganizacional. Em todo caso, alguns passos
para a sua implantacdo ja foram bastante
utilizados e comprovados e, ainda assim,
ndo sdo uma regra fixa ou engessada.

Devemos procurar sempre realizar cru-
zamentos das competéncias necessarias
com aquelas existentes, considerando, a
qualquer momento, promover treinamen-
tos e outros investimentos para desenvol-
ver os colaboradores, diminuindo, assim,
os intervalos de competéncia que poderao
existir entre aquelas que possuem ¢ as que
o cargo demanda.

CONCLUSAO

Com a velocidade das mudancgas das
instituicdes modernas, devido a diversos
fatores da realidade atual, como, por
exemplo, a facilidade de acesso ao conhe-
cimento, a qualificacdo e a especializagdo
dos individuos, a busca do melhor para a
organizacao e para o individuo, necessita-
mos de novas formas de gerir pessoas. As
instituicdes estdo naturalmente buscando
novas maneiras para atender as demandas
e as pressdes internas e externas.

Pode-se concordar que esse novo
modelo estratégico de gestdo de pessoas
apresentado — GPC — ¢ mais eficiente e
estard presente nas organizagdes moder-
nas e atualizadas. Porém, toda mudanga é
revestida de desafios, apreensdes, medos,
expectativas e de esperanga que todo o
processo dé certo. Esse processo ndo ¢ dife-
rente e tem sido uma tarefa bastante dificil
em instituicdes que adotaram esta gestdo
estratégica de pessoas — empresas como a
Petrobras S.A. e a Vale S.A, por exemplo.

As dificuldades encontradas nas me-
todologias vém das caracteristicas par-
ticulares de cada organizacao, de suas
individualidades e de seus objetivos e
tamanhos. Ressalta-se também, como
uma preocupacao dos estudiosos, o fato de
que a GPC ainda ndo possui uma defini¢ao
unanime, tendo a capacidade de perceber

9 Disponivel em: <https://endeavor.org.br/pessoas/gestao-por-competencias™>, Acesso em: 10 de setembro de 2018.

98

RMB4°T/2018



A GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS: Uma proposta para implantacio em institui¢des publicas

as transformacdes da realidade organiza-
cional em uma discussao multidisciplinar.
Assim sendo, a preparacgao das institui-
¢des no que diz respeito aos seus recursos
humanos exige um carater de motivagao
partindo da Alta Administracdo da insti-
tuicdo e no apoio desenvolvido entre os
individuos, a fim de suportar as adversi-
dades a serem apresentadas no processo
de implantacdo e na sua continuidade.
Entendo que devemos apresentar, ao
alto escaldo da institui¢ao publica, o quao

importante ¢ a GPC para o desenvolvi-
mento de seus recursos humanos e, con-
sequentemente, para o bom desempenho
da institui¢do. Com uma boa politica de
gerenciamento de recursos humanos em
qualquer organizagao, todos saem ganhan-
do: a equipe, que se desenvolve, e a insti-
tui¢do, que alcanga resultados melhores.

Enfim, assim apresentamos uma pro-
posta que pode ajudar a implantar a meto-
dologia de GPC em institui¢des publicas
de uma forma geral.

/=~ CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<ADMINISTRACAO>; Administra¢io Publica; Geréncia;
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