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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi estudar as praticas de avaliagdo de competéncias adotadas por
uma organizacao publica, compreendendo o nivel de integracdo e contribuicdo de tais praticas
para 0s processos de gerenciamento das pessoas, avaliando a capacidade organizacional de,
efetivamente, identificar e utilizar as competéncias individuais em sintonia com o
gerenciamento do seu quadro profissional, permitindo a real contribuicdo da area de recursos
humanos para a melhoria da eficacia organizacional. Assim, a questdo de pesquisa aqui
proposta refere-se ao seguinte questionamento: qual é a relacdo entre o processo de
mapeamento de competéncias adotado pela Secretaria de Estado da Fazenda de Minas Gerais,
sobre a sua area de gestdo de pessoas e seus sub-sistemas de treinamento e desenvolvimento,
planos de carreira e mobilidade interna dos profissionais (promogdes, transferéncias,
relocagdes, demissdes), avaliagdo de desempenho e banco de dados funcional? O texto foi
organizado de forma a, primeiramente, apresentar a introdugdo — contextualizando o tema —
, @ questdo de pesquisa, a justificativa, e os objetivos do estudo. Em seguida foi apresentado o
referencial teorico utilizado, abrangendo os principais autores envolvidos nos temas da
competéncia e do mapeamento de competéncias e, também, os principais autores relacionados
a estudos sobre a estrutura e sub-sistemas de gestdo de pessoas nas organizacées. Depois, foi
apresentada a metodologia usada na pesquisa. No seguimento foram apresentados e
analisados os dados do estudo e, finalmente, foram apresentadas as conclusbes e
recomendagdes obtidas a partir deste estudo.a organizacdo pesquisada e a configuracao da sua
area de gestdo de pessoas. Quanto a metodologia, o estudo aqui proposto foi baseado em
procedimentos de pesquisa qualitativa, focada na analise de contetdo e anélise documental, a
partir de uma abordagem descritiva de campo (VERGARA, 2004). Esta pesquisa de campo
adotou uma abordagem do tipo estudo de caso e foi operacionalizada por meio de entrevistas
semi-estruturadas com trés profissionais da area de gestdo de pessoas da Secretaria de Estado
da Fazenda de Minas Gerais intencionalmente selecionadas. Apés a andlise dos dados,
constatou-se que, apesar do processo de mapeamento de competéncias na organizagao
pesquisada ser um processo abrangente e eficaz, e as pressdes do chamado “Acordo de
Resultados” se fazerem presentes nas entidades publicas estaduais, tal Acordo teve pouco
impacto sobre os processos da gestdo de pessoas. Da mesma forma, as informagdes sobre os
perfis individuais identificados ndo sdo formalmente integradas aos processos e acOes de
recursos humanos. Dessa forma, os resultados dos niveis de competéncias, diagnosticadas
pelo processo de mapeamento, na organizacdo pesquisada ndo sao integrados a rotinas
formalizadas para aproveitar ou melhorar o desempenho dos individuos e seus niveis de
contribuicdo as metas organizacionais.

Palavras-Chave: Competéncias, Mapeamento de Competéncias, Organizacdo Publica
Estadual, Gestéo de Pessoas, Desempenho Organizacional.
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1. INTRODUCAO

1.1 O tema e sua relevancia

As mudancas no perfil das forcas produtivas em funcdo do desenvolvimento
tecnoldgico e da dindmica do trabalho atual passaram a requerer uma ampliagdo do repertorio
de solucdes e opgdes dos processos gerencial e produtivo das organizacdes. Além do mais, o
estabelecimento de padrfes altamente competitivos — e sua consequente necessidade de
inovacao e capacitacdo continuas — passou a exigir praticas que considerassem a acao dos
individuos no aperfeicoamento dos processos de trabalho.

Diante de um ambiente cada vez mais dinamico e da pouca previsibilidade em relacéo
as mudancas do mercado, as organizacGes se viram exigidas a gerar novos conhecimentos e a
gerir as suas competéncias individuais e organizacionais, reconfigurando suas formas de
gestdo da forga de trabalho e considerando a valorizacéo do individuo, a sua participacdo nas
decisfes e seu comprometimento como elementos essenciais ao trabalho e & produtividade.

Evidencia-se, dessa forma, que um aspecto fundamental para o desenvolvimento das
organizacfes competitivas refere-se a apropriacdo do conhecimento (saber) e a sua aplicacdo
em agBes no trabalho (saber agir). E nesse momento que o desenvolvimento de capacidades
agregam valor as atividades e a organizacdao. Nesse processo, um ponto muito importante é a
capacitacdo da organizacdo para converter as diversas competéncias individuais em praticas
de trabalho, orientadas para o longo prazo e capazes de dotar a organizacdo de pessoas
qualificadas para ajudar a organizacao a atuar de forma eficaz (DUTRA, 2004).

Diante da necessidade crescente de controlar e aplicar os conhecimentos e
competéncias dos individuos e equipes no trabalho, as empresas passaram a implantar um
conjunto de principios, préaticas e processos relacionados ao desenvolvimento de metodologias
de aprendizagem e educacdo nas organizacoes (ZARIFIAN, 2003).

Como consequiéncia da mudanca do valor relativo do conhecimento das pessoas para
as organizacOes, o trabalho tornou-se mais intelectualizado. Em conseqiiéncia, passou-se a
exigir um perfil de profissional que disponha de novas caracteristicas, como comportamento
independente na solucdo de problemas e capacidade de trabalhar em grupo, de pensar e agir
em termos de sistemas interligados, de aprender novas metodologias e novos conceitos
continuamente, capacidade em atuar em cargos mais amplos e pouco delimitados, de dominar

habilidades sociais e de manter um bom relacionamento interpessoal (FLEURY, 2002).
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Na perspectiva aqui apresentada os empregados tornaram-se elementos essenciais no
processo de elevar a capacidade competitiva das organizacbes e, por isso, precisam
desenvolver seu repertdrio de conhecimentos, habilidades e competéncias.

Essa énfase nos conhecimentos e competéncias do empregado fez com que as
empresas buscassem compreender melhor como o conhecimento dos individuos poderia ser
integrado aos saberes da empresa e como a gestdo organizacional poderia estimular, gerir e
utilizar as competéncias individuais em prol de ganhos competitivos. Nessa perspectiva a area
de gestdo de pessoas nas organizacGes ganha importancia nas empresas ao se tornar a
responsavel por conduzir este processo.

Como salienta Dutra (2004), a gestdo de pessoas nas organizacfes passou a receber as
tarefas de identificar competéncias, amplia-las e integra-las ao sistema de recursos humanos
como um todo, possibilitando o devido aproveitamento das competéncias individuais e a
constante atualizacdo dos processos de trabalho e de seu gerenciamento em favor da empresa.

Partindo das consideracdes aqui apresentadas, este trabalho de pesquisa buscou estudar
as praticas de avaliacio de competéncias adotadas por uma organizacdo publica,
compreendendo o nivel de integracdo e contribuicdo de tais praticas para os processos de
gerenciamento das pessoas, avaliando a capacidade organizacional de, efetivamente,
identificar e utilizar as competéncias individuais em sintonia com o gerenciamento do seu
quadro profissional, permitindo a real contribuicdo da area de recursos humanos para a

melhoria da eficacia organizacional.

1.2 Questédo de Pesquisa e Justificativa

A questdo de pesquisa aqui proposta refere-se ao seguinte questionamento: qual é a
relacdo entre o processo de mapeamento de competéncias adotado pela Secretaria de Estado
da Fazenda de Minas Gerais, sobre a sua area de gestdo de pessoas e seus sub-sistemas de
treinamento e desenvolvimento, planos de carreira e mobilidade interna dos profissionais
(promoc0es, transferéncias, relocacdes, demissdes), avaliacdo de desempenho e banco de
dados funcional?

Tal questdo se mostra relevante na medida em que autores como Bitencourt (2005) e
Dutra (2002) afirmam que, na evolucdo dos processos e praticas de recursos humanos, o
conceito de competéncia surgiu como uma alternativa relevante para orientar a gestdo de

pessoas em direcdo a uma atuacdo estratégica e voltada para resultados organizacionais. Nesse
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sentido, a gestdo das competéncias individuais pode trazer profundas mudancas para 0s
individuos e para as organizacGes, introduzindo novas formas de atuacdo da gestdo de
pessoas, a partir da criacdo de valor e desenvolvimento de vantagens competitivas.

Esta perspectiva de vinculacdo das competéncias a gestdo de pessoas € apoiada por
Sant’Anna (2002), que afirma que, na historia das organizacdes, as pessoas € suas
competéncias nunca foram tdo valorizadas como atualmente.

Assim, acredita-se que esta pesquisa tem relevancia para a area de Recursos Humanos
por enfocar as mudangas que vém ocorrendo nas praticas organizacionais atuais em relacdo a
identificacdo e desenvolvimento de competéncias e seus impactos nas praticas de gestdo de
pessoas das organizacoes.

Além do mais este estudo apresenta relevancia por enfocar os aspectos que condicionam
a utilizacdo das competéncias individuais no gerenciamento das pessoas em uma organizagdo
publica, possibilitando uma maior compreensdo das varidveis e aspectos envolvidos na
aplicacdo das competéncias individuais nas atividades que compdem a gestdo de pessoas
nesse tipo de organizagédo, compreendendo suas implicacdes e limitacoes.

1.3 Objetivos

1.3.1 - Objetivo Geral

Compreender a relagédo entre o processo de mapeamento de competéncias adotado pela
Secretaria de Estado da Fazenda de Minas Gerais, e as praticas da sua area de gestdo de

pessoas e seus sub-sistemas ou processos.

1.3.2 - Objetivos especificos

= Identificar as praticas do processo de mapeamento de competéncias adotado pela
Secretaria de Estado da Fazenda de Minas Gerais;

= |dentificar os processos de gestdo de pessoas utilizados na Secretaria de Estado da
Fazenda de Minas Gerais;

= |dentificar as relacOes entre 0 processo de mapeamento de competéncias adotado
pela Secretaria de Estado da Fazenda de Minas Gerais e 0s seus sub-sistemas ou

processos de gestao de pessoas.
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1.4 Organizagéo logica do estudo

Esta pesquisa foi organizada a partir da l6gica demonstrada abaixo:

Fornece subsidios e Tomada de decisdo
informacdes sobre as gerencial em relagdo aos
capacidades dos seus subsistemas
individuos para a

Sub-Sistemas de Gestédo
de Pessoas

GESTAO DE :
|::> PESSOAS |:'> (T&D, Carreiras,
Avaliacéo de

Desempenho)

MAPEAMENTO
DE
COMPETENCIAS

Figura 1 — Esquema légico da pesquisa
Fonte: elaborado pela autora

Buscou-se neste estudo compreender as praticas de mapeamento de competéncias da
organizacdo selecionada, assim como a utilizacdo das informacdes obtidas nessas praticas
para 0 gerenciamento das pessoas através dos sub-sistemas de treinamento e
desenvolvimento, cargos e carreiras (promogoes, transferéncias, relocacGes, demissdes) e
avaliacdo de desempenho, identificando a capacidade organizacional de mapear e utilizar as
competéncias individuais em sintonia com o gerenciamento do seu quadro profissional.

Assim, o texto foi organizado de forma a, primeiramente, apresentar a introdugédo —
contextualizando o tema —, a questdo de pesquisa e a justificativa, e 0s objetivos do estudo.
Em seguida foi apresentado o referencial teorico utilizado, abrangendo os principais autores
envolvidos nos temas da competéncia e do mapeamento de competéncias e, também, 0s
principais autores relacionados a estudos sobre a estrutura e sub-sistemas de gestéo de pessoas
nas organizacoes. Depois, foi apresentada a metodologia usada na pesquisa. No seguimento
foram apresentados e analisados os dados do estudo e, finalmente, foram apresentadas as
conclusdes e recomendacdes obtidas a partir deste estudo.a organizagcdo pesquisada e a

configuracdo da sua area de gestdo de pessoas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa abrangera, por um lado, os principais autores
envolvidos no tema da competéncia, como Bittencourt (2005), Dutra (2004), Gramigna
(2004), Le Boterf (2003) e Zarifian (2003), entre outros, buscando compreender seus
conceitos principais.

Por outro lado, este estudo utilizara os principais autores sobre estrutura e sub-sistemas
de gestdo de pessoas, tais como Chiavenato (2004), Dutra (2002), Gil (2001), Milkovich e
Boudreau (2000), Ulrich (2000; 2003) e outros.

2.1 Conceituando competéncia

A idéia de competéncia foi abordada de diferentes maneiras por diversos autores e, por
isso, ndo foi possivel, até 0 momento, obter-se um conceito Gnico ou comum aceito por todos
0s estudiosos do tema. Assim, serdo apresentados 0s conceitos mais relevantes nesta area.

Segundo Fleury (2002) o conceito de competéncia teve sua origem em um trabalho de
McClelland, produzido em 1973, no qual o autor afirma que a competéncia “é uma
caracteristica subjacente a uma pessoa, casualmente relacionada com uma performance
superior na realizagcdo de uma tarefa ou em determinada situa¢do” (FLEURY, 2002: p.53).

Conforme Bitencourt e Barbosa (2004), o autor Richard Boyatzis foi quem introduziu
0 conceito de competéncias no campo gerencial. Os autores ainda argumentam que o modelo
de Boyatzis verifica aspetos psicoldgicos relacionados a trés fatores, sendo: motivacao, auto-
imagem e papel social e habilidades.

Com as modificacdes no sistema sécio-econdmico da organizacdo e do ambiente — 0s
quais passaram a ser caracterizados pela incerteza e pela imprevisibilidade — as concepcoes
sobre as competéncias mudaram de forma, tendo como objetivo os resultados e a
responsabilidade, deixando em segundo plano a preocupacao com a tarefa.

Como afirma Zarifian (2001: p.66):

A competéncia profissional € uma combinacdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagdo em
situacdo profissional a partir da qual é passivel de avaliacdo.
Compete, entdo a empresa, identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la
evoluir.

! 0 trabalho de McClelland intitula-se “Testing for competence rather than intelligence” Fleury (2002)
14



Nesse sentido as competéncias surgem no momento que o individuo depara-se com
uma situacdo inesperada imposta por um ambiente incerto. Com esse enfoque, as
competéncias passaram a considerar a capacidade de mobilizar conhecimentos para fazer
frente a um dado problema ou para utilizar tais conhecimentos em um dado contexto.

Green (1999) define competéncia como uma descrigdo escrita de habitos de trabalhos
mensuraveis e habilidades pessoais utilizados para alcancar um objetivo de trabalho. As
competéncias individuais e organizacionais fazem com que todos se virem para mesma
direcdo, e auxiliam o funcionério a ser mais efetivo ao resolver o problema das pessoas.

Sparrow e Bognanno (1994) apud Bitencourt e Barbosa (2004), introduzem o conceito
de competéncia associado a estratégia, entendendo-o como um elemento para promover uma
acdo que permitira atingir um resultado.

A competéncia, dessa forma, adquire um carater estratégico, sendo entendida como
um processo de interag@o entre 0s conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e experiéncias
de vida que os individuos compartilham no ambiente organizacional. Neste sentido, Fleury
(2002: p.55), utiliza uma abordagem semelhante, definindo competéncia como “um saber
agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agregue valor a organizacao e valor social ao individuo™.

Green (1999), na mesma perspectiva de Sparrow e Bognanno (1994), afirma que
algumas competéncias, capacidades, valores e prioridades sdo estratégicos, estando
relacionados como o ganho de vantagem competitiva no mercado. Em contraste, as
habilidades individuais sdo utilizadas para aplicacdes especificas, como entrevistas, avaliacao,
treinamento e orientacao.

No desenvolvimento da nocdo de competéncia Prahalad e Hamel (1994) introduziram
0 conceito de “competéncia essencial”, que foca o diferencial competitivo da empresa em
termos de seus recursos internos. Os autores entendem competéncias essenciais como sendo
“um conjunto de habilidades e tecnologias que permitem a uma empresa oferecer um
determinado beneficio aos clientes” (HAMEL & PRAHALAD, 1994: p.229). Segundo 0s
autores, para que uma competéncia seja especifica deve atender a trés requisitos: a) devem
oferecer reais beneficios aos clientes; b) devem ser dificeis de imitar; e ¢) devem ter a
capacidade de expansdo para novos mercados. Dessa forma, Prahalad e Hamel (1994)
redirecionaram o conceito de competéncia no sentido de reconsiderar as capacidades humanas

como elementos estratégicos e diferenciais entre as organizaces.
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Adotando uma abordagem diferenciada, Le Boterf (2003) considera a competéncia
como a associacdo de trés eixos constituidos no préprio individuo: a) a sua biografia e
socializacdo; b) a sua formacdo educacional; e c) a sua experiéncia profissional. Analisando
este conceito, Fleury (2002) destaca que para Le Boterf (2003) a competéncia “é o conjunto
de aprendizagens sociais e comunicacionais nutridas a montante pela aprendizagem e pela
formacdo e a jusante pelo sistema de avaliagbes” (FLEURY, 2002: p.55).

Considerando-se a aplicacdo da no¢do de competéncia no campo da administragéo
constata-se que ela ganhou real notoriedade a partir da obra de Prahalad e Hamel (1994).
Esses autores podem ser identificados como alguns dos que primeiramente aplicaram a no¢ao
de competéncia as organizacdes. Eles definiram dois tipos distintos de competéncias: as
basicas e as essenciais. As competéncias basicas correspondem as condi¢fes e conhecimentos
primarios necessarios a diferenciacdo da empresa no mercado, enquanto que as competéncias
essenciais (core competencies) sd@o aquelas que produzem valor percebido pelo cliente,
favorecendo a diferenciagao entre as empresas e elevando sua capacidade de crescimento.

Ao se examinar o0 conceito de core competencies constata-se que elas sdo o resultado
da aprendizagem coletiva da organizacdo. Além disso, caracterizam-se por permitirem as
mesmas 0 acesso a uma grande variedade de mercados, por serem de dificil imitacdo e
representarem contribuicéo significativa para os consumidores.

Zarifian (2001) adota uma visdo multidimensional da nogéo de competéncia e afirma
que o atual ambiente competitivo das organizagdes requer o desenvolvimento de tipos
diferenciados de competéncias, tais como: a) competéncias sobre processos (conhecimentos
sobre o processo de trabalho); b) competéncias técnicas (conhecimentos especificos sobre o
trabalho que deve ser realizado); ¢) competéncias sobre a organizacdo (saber organizar os
fluxos de trabalho); d) competéncias de servico (saber aliar a competéncia técnica a
capacidade de identificar os impactos de sua aplicacdo sobre a satisfacdo dos consumidores
finais); ) competéncias sociais (saber ser).

No entanto, diversas tém sido as definicbes de competéncia. A inexisténcia de um
consenso quanto a seu conceito, além de divergéncias de carater filos6fico e ideoldgico
podem, também, ser atribuidas a ado¢do dessa nocdo com diferentes enfoques e em diferentes
areas do conhecimento (ZARIFIAN, 2001), o que a torna multifacetada e pouco consensual.

Como esforco de sistematizacdo da no¢cdo de competéncia na area da Administracdo,
Bitencourt (2005) elaborou um quadro-resumo dos principais conceitos de competéncia e seus
diferentes enfoques, como se pode observar no Quadro 1 abaixo:
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Quadro 1 — Principais autores, conceitos e énfases da no¢éo de competéncia (continua)

Autor Conceito Enfase
.. “Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza humana. Sdo | Formacao,
1. Boyatizis P .
comportamentos observaveis que determinam, em grande parte, o retorno | comportamento,
(1982, p. 23) .
da organizacéo. resultado

2. Boog (1991,

“Competéncia ¢ a qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo
assunto, fazer determinada coisa; significa capacidade, habilidade,

Aptiddo, valores

p- 16) aptidao e idoneidade.” e formagdo
3. Spencer e “A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao individuo que Formacio e
Spencer influencia e serve de referencial para seu desempenho no ambiente de resul ta%.io
(1993, p. 9) | trabalho.”
4. Sparrow e “Competéncias representam atitudes identificadas como relevantes para a Estratéaias. acio
Bognanno obtencdo de alto desempenho em um trabalho especifico, ao longo de glas, ag
- S e ., | eresultado
(1994, p. 3) | uma carreira profissional, ou no contexto de uma estratégia corporativa.
“O desenvolvimento de competéncias compreende 0s aspectos
5. Moscovici intelectuais inatos e adquiridos, conhecimentos, capacidades, experiéncia, Aptidiio e acio
(1994, p. 26) | maturidade. Uma pessoa competente executa acoes adequadas e habeis P &
em seus afazeres, em sua area de atividade.”
6. Cravino “As competéncias se definem mediante padres de comportamentos
(1994, p. observaveis. Sdo as causas dos comportamentos, e estes, por sua vez, sdo | Acdo e resultado
161) a causa dos resultados. E um fator fundamental para o desempenho.”

“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade de alguém, que

! Par‘rl)é)(1996, se relaciona com o desempenho, que pode ser medido segundo padrdes Eﬁﬁga;;’
P- preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de treinamento e ¢
desenvolvimento.”
8 S(zir;%téerg ‘A nocdo de competéncia é construida a partir do significado do trabalho. | Formacéo e
a11) P Portanto, ndo implica exclusivamente a aquisicdo de atributos”. interacdo
Aprendizagem
S I?)rug:)e (1996, “Competéncia ¢ o resultado final da aprendizagem.” :;L?Q_/'dual €

desenvolvimento

10. Le Boterf

“Competéncia é assumir responsabilidades frente a situac6es de trabalho

(1997, p. complexas, buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de Qﬂgglllzagao €

267) natureza singular.” ¢
115’?1?&'(2%%57 “Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam | Aptidao e

D1 45 " | um profissional a exercer determinada fungéo.” formacéo

12. Perrenoud

“A nocdo de competéncia refere-se a praticas do quotidiano que se
mobilizam através do saber baseado no senso comum e do saber a partir

Formacéo e acéo

(1998, p. 1) de experiéncias.”
13. Durand “Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e Formacéo e
(1998, p. 3) | necessarias & consecucio de determinado propésito.” resultado
“Competéncia descreve as habilidades observaveis, conhecimentos e
14. Hase et al. atitudes das pessoas ou das organizac¢@es no desempenho de suas funcdes Aciio e resultado
(1998, p. 9) | (...) A competéncia é observavel e pode ser mensurada por meio de ¢

padrdes.”
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Quadro 1 - Principais autores, conceitos e énfases da no¢do de competéncia (concluséo)

Autor Conceito Enfase
“Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos s
RN . Aptidao,
15. Dutraetal. | e organizacionais da empresa, se traduzindo pelo mapeamento do resultado
(1998, p. 3) | resultado esperado (output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades formagéo,

e atitudes necessarios para o seu atingimento (input).”

16. Ruas (1999,

“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em ag&o conhecimentos,
habilidades e formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de

Acdo e resultado

p. 10) atingir/superar desempenhos configurados na missdo da empresa e da
drea.”
17. Fleury e “Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
Fleury mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que Acéo e resultado
(2004, p. 21) | agreguem valor econdmico a organizacéo e valor social ao individuo.”
“O conceito de competéncia sintetiza a mobilizacéo, integragéo e
transferéncia de conhecimentos e capacidades em estoque, deve adicionar | Formagéo,
18. Hipdlito valor ao negocio, estimular um continuo questionamento do trabalho e a resultado,
(2000, p. 7) | aquisicdo de responsabilidades por parte dos profissionais e agregar valor | perspectiva
em duas dimensdes: valor econdmico para a organizacao e valor social dindmica
para o individuo.”
“As competéncias descrevem de forma holistica a aplicagdo de
19. Davis habilidades, conhecimentos, habilidades de comunica¢do no ambiente de
' (2000, p. 1 ¢ trabalho (...). S&0 essenciais para uma participacdo mais efetiva e para Aciio e resultado
15) P incrementar padrdes competitivos. Focaliza-se na capacitacdo e aplicacdo ¢
de conhecimentos e habilidades de forma integrada no ambiente de
trabalho.”
“A competéncia profissional é uma combinacéo de conhecimentos, de
20. Zarifian saber-fazer, d_e experiéncias e comportamentos gue se exerce em um Aptidao, acio,
contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagdo em situacéo
(2001, p. 66) g - , . - X s resultado
profissional a partir da qual é passivel de avaliagdo. Compete, entdo, a
empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.”
21. Becker et al. | “Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, habilidades ou F x
e i . - . ormagao e
(2001, p. caracteristicas de personalidade que influenciam diretamente o
” desempenho
156) desempenho das pessoas.

Fonte: Bitencourt (2005, p. 21-23).

Para a prépria autora, Bitencourt (2005, p. 24-25), afirma que competéncia refere-se ao

[...] processo continuo e articulado de formacdo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes em que o individuo é responsavel pela
construcdo e consolidagdo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da
interacdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros
grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua
capacitacdo, podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizacdo, da

sociedade e a si préprio (auto-realizacdo).

Portanto, a consideracdo a nocao de competéncia definida pela autora privilegia a

analise de competéncias a partir da selecdo de atributos de competéncia, desenvolvimento e

formacgédo, acompanhamento e avaliagéo.

Ao se considerar a literatura americana dedicada a este campo, observa-se que ela

apresenta uma abordagem que tende a conceber a nocdo de competéncia como o conjunto de
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conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, o conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho, acreditando-se que as melhores performances estdo
fundamentadas na inteligéncia e na personalidade das pessoas. Em outras palavras, a
competéncia é percebida como um estoque de recursos que o individuo detém.

Boyatzis (1982) apud Sant’Anna (2002) questionou outra idéia, também corrente, de
que uma geréncia (ou lideranca) efetiva estava diretamente relacionada a quantidade adquirida
de conhecimento. Para 0 autor, as competéncias seriam caracteristicas que proporcionam
resultados efetivos — incluindo habilidades cognitivas ou intelectuais —, habilidades
intrapessoais e habilidades interpessoais. Além do conhecimento e das competéncias, uma
performance acima da média requer o desejo de desenvolver e usar os talentos; e esse desejo €
dirigido pelos valores, crencas, motivos e caracteristicas pessoais. Portanto, considera as
competéncias como caracteristicas de fundo de um individuo que estabelecem uma relacao de
causa e efeito com o seu desempenho superior no trabalho.

Na abordagem francesa, a competéncia envolve saber mobilizar e combinar recursos
(pessoais e do meio). E, também, a faculdade de usar tais elementos de maneira pertinente, ou
a capacidade de integrar saberes diversos para efetiva-los na realizagdo de atividades.

A lbgica de integracdo do saber, do saber-fazer e dos comportamentos se estabelece
em funcdo das exigéncias da situacdo de trabalho. A competéncia profissional ndo esta nos
recursos a mobilizar (conhecimentos, capacidades etc.), mas na prépria mobilizacdo desses
recursos. A passagem do saber a acdo é um processo de agregacao de valor (LE BOTERF,
2003). Assim, a competéncia esta alicercada em trés eixos: formada pela pessoa (biografia e
socializacdo), por sua formacdo educacional e por sua competéncia profissional.

Le Boterf (2003) destaca que a competéncia ndo é um estado nem um conhecimento
que se possui, pois a experiéncia quotidiana nos revela que pessoas que dispdem de
conhecimentos e capacidades nem sempre sabem mobiliza-los em situacdes de trabalho ou
momentos oportunos. Em segundo lugar, que a competéncia é contingencial, ou seja, exerce-
se sob um contexto particular, exigindo flexibilidade e ampla capacidade de atualizagdo. Em
terceiro lugar, a competéncia ndo € apenas um construto operatdrio, mas também um
construto social. Assim sendo, o autor reconhece que o individuo envolvido no processo de
conhecimento ou de compreensao é guiado por sistemas de valores, de significacdes e por
modelos que sdo socialmente compartilhados. Em decorréncia, a competéncia ndo esta
dissociada das politicas e praticas organizacionais, ao que elas valorizam ou depreciam, aos

circuitos de informacdo que geram, a concepgdo dos papéis ou das fungdes que instituem,
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havendo, portanto, politicas e praticas organizacionais que podem favorecer a competéncia,
enquanto outras podem dificulta-la ou mesmo destrui-la.

Para Zarifian (2003), as definicdes atuais que fundamentam o chamado modelo da
competéncia caracterizam-se, ainda hoje, pela influéncia marcante das abordagens, tipicas dos
anos setenta, em torno do conceito de “qualificacdo do emprego”. O autor destaca, no entanto,
como méritos do enfoque atual, a énfase dada a competéncia do individuo (e ndo a
qualificacdo de um emprego), manifestada e avaliada quando de sua utilizacdo em situacéo
profissional (na relagdo préatica do individuo com a situacao profissional).

Assim, compreende-se a competéncia como uma resultante de multiplos saberes,
obtidos das mais variadas formas: via transferéncia, aprendizagem e adaptacdo, 0s quais
possibilitam ao individuo criar uma base de conhecimentos e habilidades capazes de
resolucéo de problemas em situacgdes concretas.

Segundo Bitencourt (2005), com base na andlise das varias correntes de estudos sobre
a questdo de competéncias, € importante salientar que o conceito de competéncia esta
relacionado aos seguintes aspectos: 1) desenvolvimento de conceitos, habilidades e atitudes
(formacdo); 2) capacitacdo (aptidao); 3) praticas de trabalho, capacidade de mobilizar
recursos, o que a difere do conceito de potencial (agdo); 4) articulagdo de recursos
(mobilizacéo); 5) busca de melhores desempenhos (resultados); 6) questionamento constante
(perspectiva dinamica); 7) processo de aprendizagem individual, cuja maior responsabilidade
deve ser atribuida ao proprio individuo (auto-desenvolvimento); 8) relacionamento com
outras pessoas (interacao).

Em conclusdo, observa-se que a no¢do de competéncia pode ser compreendida como a
resultante da combinacdo de multiplos saberes — saber-fazer, saber-agir, saber-ser — capazes
de propiciarem respostas adequadas, por parte dos individuos, aos desafios advindos dos
processos de reestruturacdo produtiva, mudangas e melhorias de processos de trabalho.

2.2 As novas competéncias requeridas

As transformacg6es que vém ocorrendo no mundo contemporaneo, em conseqiéncia de
fatores como o aprimoramento da tecnologia, a derrubada de fronteiras e o entrelagamento de
mercados, decorrentes, notadamente, dos processos de globalizacdo, tém resultado na
demanda por um novo profissional, o qual disponha de competéncias mais abrangentes que as

requeridas nas etapas anteriores do desenvolvimento do capitalismo.
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Uma questdo-chave que emerge, ao se abordar as competéncias requeridas na
organizacdo, refere-se a capacidade da empresa em identificar quais competéncias sao
necessarias para dar sustentacdo estratégica organizacional. Nesse sentido, Dutra (2002),
salienta a necessidade de estruturacdo de um inventario atualizado das competéncias de que
uma dada organizacdo dispde, de modo que se tenha um banco de dados ou um quadro
detalhado do conjunto de competéncias individuais necessarias e a mdo. Para a autora, a
organizagdo que melhor conhece quais competéncias individuais devem ser reunidas e
harmonizadas para constituir suas proprias competéncias encontra-se mais apta a atrair e reter
as pessoas adequadas as suas necessidades.

Observa-se que capacidades como a manipulacdo mental de modelos, a compreenséo
de tendéncias e o dominio de processos globais de aquisi¢cdo de competéncias de longo prazo
sdo cada vez mais enfatizados. Concomitantemente, valoriza-se a capacidade de comunicagéo
verbal, oral e visual, assim como a capacidade de captar rapidamente as conexdes entre
conhecimento, configuragéo de situacdes interativas e processos.

Ghoshal e Bartlett (2000) em uma abordagem gerencial, identificam trés grandes
categorias de competéncias comumente requeridas: caracteristicas de personalidade (atitudes,
tracos e valores intrinsecos ao carater e personalidade do individuo), atributos de
conhecimento (conhecimentos, experiéncia e discernimento, adquiridos por treinamento e
desenvolvimento da carreira) e habilidades especializadas (ligadas aos requisitos especificos
do trabalho). No Quadro 2, sdo apresentadas as competéncias identificadas por esses autores

para os diversos niveis gerenciais.

Quadro 2 - Competéncias gerenciais atuais, segundo Ghoshal e Bartlett (continua)
Nivel Tarefa Atitudes / Tracos Conhecimento Habilidades

Cria e busca = Orientacdo para = Conhecimento Foco nas
oportunidades resultados operacional oportunidades
Atrai e usa = Criativo e intuitivo detalhado Habilidade para
habilidadese | = Persuasivo, = Conhecimento reconhecer
recursos atraente técnico dos potencial e obter
£sCassos = Competitivo, competidores e comprometimento
Administra o persistente clientes Habilidade para

= Compreensdo
das operacoes
do negdcio

OPERACIONAL desenvo!wme = Conhecimento motivar e
nto continuo dos recursos impulsionar
do internos e pessoas
desempenho externos Habilidade para

sustentar a
energia da
organizacdo em
torno de objetivos
diferentes
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Quadro 2 - Competéncias gerenciais atuais, segundo Ghoshal e Bartlett

(conclus&o)

Nivel Tarefa Atitudes / Tracos Conhecimento Habilidades

= Supervisiona, | = Orientacio para = Ampla Desenvolve
desenvolve e pessoas experiéncia pessoas e relacoes
apoia pessoas | = Apoiativo, organizacional Habilidade para
e iniciativas paciente = Conhecimento delegar,

* Liga * Integrador, flexivel de pessoas e desenvolver e dar
conhecimento | = Perceptivo, de como poder

INTERMEDIARIO S di_spersos, exigente influencié-lgs Habilidade para

habilidades e = Compreensio desenvolver
praticas da dindmica relacGes e equipes

= Administra interpessoal Habilidade para
pressoes de = Compreensio reconciliar
curto e longo das relacGes de diferencas
prazos meios e fins

= Desafia = Visionéario voltado | = Compreensao Equilibra o
pressupostos e para a instituicdo da organizacéo alinhamento e o
expande = Amplia os desafios e Seu contexto desafio

DIRECAO

oportunidades
e padrdes de
desempenho

= Constréi um
contexto de
cooperacdo e
confianga

= Cria senso de
misséo e
ambicédo
corporativa

= Mente aberta, justa

= Perspicaz,
inspirador

= Grande
compreensdo
dos negocios e
operacoes

= Entende a
organizacéao
como sistema
de estruturas,
processos e
cultura

= Amplo
conhecimento
de
organizacgoes,
inddstrias e
sociedades

Habilidade para
criar ambiente de
trabalho
motivador
Habilidade para
inspirar confianca
e crenca na
instituicdo
Habilidade para
combinar
discernimento
conceitual com
desafios
motivacionais

Fonte: Ghoshal & Bartlett (2000, p. 213).

Os autores Fleury e Fleury (2004, p. 21), ao definirem a competéncia como: “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar; transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo”, caracterizam cada um dos verbos expressos nesse conceito, conforme o Quadro 3.

Quadro 3 - Competéncias do profissional (continua)

CARACTERISTICA

= Saber o que e por que faz
= Saber julgar, escolher decidir

= Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais. criando
sinergia entre eles

TIPO DE COMPETENCIA

Saber agir

Saber mobilizar

= Compreender, processar, transmitir informacdes e conhecimentos,

Saber comunicar ;
assegurando o entendimento da mensagem pelos outros
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Quadro 3 - Competéncias do profissional (concluséo)

TIPO DE COMPETENCIA CARACTERISTICA
= Trabalhar o conhecimento e a experiéncia
Saber aprender = Rever modelos mentais

= Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros

= Saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da

Saber comprometer-se Y
organizagéo

= Ser responsavel, assumindo os riscos e as conseqiiéncias de suas

Saber assumir responsabilidades ~ . .
P acdes, e ser, por isso, reconhecido

= Conhecer e entender 0 negocio da organizacao, seu ambiente,

Ter visdo estrategica identificando oportunidades, alternativas

Fonte: Fleury & Fleury (2004, p. 22).

Fleury e Fleury (2004), ao investigarem as relacfes entre estratégia e competéncias na
industria brasileira, salientam que, passando do nivel mais estratégico de formacdo de
competéncias organizacionais, para o nivel da formacdo das competéncias do individuo, trés
blocos de competéncias podem ser identificados: a) competéncias de negdcio, ou seja,
competéncias relacionadas a compreensdo do negdcio, seus objetivos na relacdo com o
mercado, clientes e competidores, assim como com o ambiente politico e social. Exemplos:
conhecimento do negécio, orientacdo para o cliente; b) competéncias técnico-profissionais,
quer dizer, competéncias especificas para certa operacdo, ocupacao ou atividade, como, por
exemplo, desenho técnico, conhecimento do produto, financas; c¢) competéncias sociais,
relacionadas com a capacidade de interagir com as pessoas, como, por exemplo,
comunicagéo, negociacdo, mobilizacdo para mudanca, sensibilidade cultural, etc.

2.3 O Processo de Mapeamento de Competéncias

Avaliar de forma sistematica as competéncias da empresa pode gerar informacGes
fundamentais as decisdes estratégicas da mesma, ou seja, evidencia a capacidade da
organizacdo de se adaptar as exigéncias do ambiente externo na busca pela vantagem
competitiva. No entanto, mesmo que haja consenso sobre a importancia das competéncias
para a construcdo desta vantagem competitiva, observa-se que identificar e avaliar as
potencialidades de suas competéncias ainda € um grande desafio para as organizaces,
encontrando grandes dificuldades praticas nesta atividade (RUAS, 2005).

Para Ruas (2005) mapear competéncias é uma tarefa muito complexa, ja que lida com
elementos tangiveis e intangiveis de diferentes naturezas (conhecimentos coletivos explicitos

e tacitos, praticas de trabalho, culturas de grupos, entre outros).
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Segundo Rossato (2002) no mapeamento de competéncias devem ser avaliadas as
competéncias existentes na empresa e as competéncias fundamentais para o funcionamento
dos processos de negdcios. A autora também afirma que o mapeamento de competéncias
permite, além de outras coisas, alocar adequadamente os funcionarios na empresa, identificar
potencialidades e caréncias de competéncias do trabalhador e, ainda, selecionar e desenvolver
competéncias necessarias ao desempenho estratégico da organizacéo.

Rossato (2002) afirma que, por meio do mapeamento de competéncias, é possivel a
organizagdo verificar alguns pontos positivos e negativos, conforme visto no Quadro 4,

abaixo:

Quadro 4 - Pontos fortes e fracos do mapeamento de competéncias
Pontos Positivos Pontos Negativos

A dificuldade e complexidade em analisar
competéncias emocionais por envolverem fatores
subjetivos

Obtém-se um perfil de um individuo com pontos
fortes e fracos que se compensam

O empenho do funcionario relaciona-se ao seu grau

Identifica as necessidades de treinamento N
de participacéo

Auxilia a empresa no planejamento, selegéo e O comprometimento individual de cada funcionario
desenvolvimento das competéncias essenciais com a melhoria de suas competéncias.

Estimula a integrac&o, interaco, inovacéo e a A dificuldade dos gerentes em entender o conceito de
criatividade individual competéncia.

A possibilidade de a organizacdo usar o0 mapeamento
Permite o compartilhamento do conhecimento para culpar outras partes e ndo para atuar de forma
construtiva

Descobrem-se as competéncias essenciais, as
importantes e as desejaveis e as ndo aplicaveis a cada
processo do negacio.

Permite a implantagéo de um plano de metas,
reconhecimento e recompensa.

Fonte: adaptado de Rossato (2002)

De forma geral, pode-se dizer que o mapeamento de competéncias tem como
proposito realizar um diagndstico acurado das competéncias relevantes a organizacao.

Seguindo uma perspectiva semelhante a de Rossato (2002), os autores Carbone,
Brandéo e Leite (2005, p.55) afirmam que “o mapeamento possibilita identificar a lacuna de
competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a
estratégia corporativa e as competéncias internas existentes na organizagdo”.

Segundo Rocha-Pinto et al. (2004) para se realizar o0 mapeamento de competéncias, 0
mesmo deve compreender e participar das seguintes etapas: a) descrever as atividades diarias

e eventuais a serem executadas; b) definir os desafios, oportunidades e ameacas inerentes a
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funcdo (incluindo recursos materiais e tecnoldgicos); c) identificar e analisar a qualificagcdo
necessaria (conjunto de competéncias), ou seja, as competéncias especificas a funcédo
(conjunto de conhecimentos e habilidades indispensaveis para o desempenho funcional — pré-
requisitos e conhecimentos especificos, técnicos) que as atividades exigem e exigirdo no
futuro; d) mapear a matriz de competéncias.

Em uma perspectiva mais estratégica, a autora Rabaglio (2004) salienta que mapear
competéncias significa identificar as competéncias técnicas e comportamentais que sao pré-
requisitos para o alcance das estratégias da empresa.

Para Rabaglio (2004) o mapeamento de competéncias deve ser feito a partir dos
seguintes passos:

1° Passo — Pesquisa dos Indicadores de Competéncia - para se alcancar as

competéncias técnicas e comportamentais, o caminho a ser tomado da-se pelos

indicadores de competéncias. Portanto, precisa-se de todas as informacdes a respeito

do cargo a ser mapeado para chegar a concluséo de quais conhecimentos, habilidades e

atitudes sdo imprescindiveis para 0 sucesso.

2° Passo — Agrupamento de Competéncias Comportamentais - busca-se nesse passo

uma forma de organizagdo para trabalhar com essas competéncias comportamentais,

colocando-as em pequenos grupos, permitindo criar ferramentas de avaliagcdo para
observa-las.

3° Passo — Definigdo das Competéncias Técnicas e Comportamentais - neste passo, 0

modelo de mapeamento compreende 0s conhecimentos e habilidades, os quais sdo as

competéncias técnicas do cargo. Enquanto as atitudes sdo as competéncias

comportamentais. Durante esse evento faz-se a definicdo das competéncias.

Com o término do 3° passo, tém-se o perfil de competéncias técnicas e
comportamentais do cargo. O autor citado acima destaca ainda a necessidade de mensurar a
competéncia através de uma escala de importancia, a qual é dividida em cinco niveis,
variando do inaceitavel, insatisfatorio, médio, bom até ao excelente. Sendo atribuido uma nota
de 1 a 5 respectivamente para cada nivel.

Segundo Carbone, Branddo e Leite (2005), para que processo de mapeamento de
competéncias ocorra, este faz uso das principais técnicas de pesquisa e procedimentos, tais
como: a) analise documental (que inclui a analise de contetdo da misséo, da visdo de futuro,

dos objetivos institucionais e de outros documentos relativos a estratégia da organizacgdo); b)
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entrevista (é utilizada para cotejar a percep¢do dos entrevistados com os dados apurados na
analise documental, visando identificar as competéncias relevantes a organizacdo); c)
observacdo direta (¢ uma técnica optativa que consiste no exame detalhado das competéncias
relevantes ao trabalho de individuos e equipes); d) aplicacdo de questionario (é a técnica mais
usada para realizar o mapeamento de competéncias relevantes a determinado contexto ou
estratégia organizacional); €) definir uma escala de avaliacdo (consiste em uma escala para 0s
respondentes de questionarios avaliarem o grau de importancia das competéncias).

Independente da técnica utilizada no mapeamento, Carbone, Branddo e Leite (2005)
salientam a necessidade de se ter cuidados metodoldgicos na descricdo das competéncias, ja
que tais descri¢es representam um desempenho ou comportamento esperado, indicando o
que o profissional deve ser capaz de fazer. Esse comportamento é descrito utilizando-se um
verbo e um objeto de agé&o.

Para Branddo e Bahry (2005, p. 181), o mapeamento de competéncias “objetiva
identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto €, a diferenca entre as competéncias
necessarias para concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas ja disponiveis
na organizacdo”. Esses autores ressaltam que, na auséncia de acdes de captacdo ou
desenvolvimento de competéncias, por parte da organizacdo, a lacuna tende a crescer,
dificultando as respostas organizacionais frente a ambientes turbulentos, instaveis e
complexos. Assim, a realizacdo periédica do mapeamento de competéncias é de fundamental
importancia para o planejamento e execucdo de acdes de captacdo e desenvolvimento.

Segundo Branddo e Bahry (2005) a captacdo refere-se a selecdo de competéncias
externas e a sua integracdo ao ambiente organizacional por meio de a¢des de recrutamento e
selecdo de pessoas (competéncias individuais) e de parcerias ou aliancas estratégicas
(competéncias organizacionais). O desenvolvimento refere-se ao aprimoramento das
competéncias disponiveis na organizacdo e ocorre por meio da aprendizagem (nivel
individual) e de investimentos em pesquisa (nivel organizacional). O acompanhamento e
avaliacdo referem-se ao monitoramento da execucao de planos operacionais e de gestdo e 0s
respectivos indicadores de desempenho, a apuracdo dos resultados alcangados e a comparagdo
com os resultados esperados. A retribuicdo refere-se as acdes de valorizacdo das pessoas, de
forma diferenciada, para que haja estimulo a manutencdo de comportamentos desejados e a
correcdo de eventuais desvios (BRANDAO & BAHRY, 2005).
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Percebe-se que a proposta de Branddo e Bahry (2005) sobre o encadeamento das
etapas da gestdo por competéncia deixa claro que o mapeamento de competéncias é o elo
entre as perspectivas de préaticas de gestdo de pessoas e da estratégia organizacional.

Cabe notar, entretanto, que o estudo de Branddo e Bahry (2005) mostrou que o
mapeamento de competéncias tem sido aplicado apenas para identificar competéncias, em
geral, individuais, supostamente relevantes para a eficacia das organizacbes, sem a
preocupacdo em identificar lacunas de competéncias, ou em ser realizada a adequada
integracao entre as competéncias e as estratégias e os diferentes niveis organizacionais.

Além do mais, Branddo e Bahry (2005) afirmam que a literatura brasileira sobre
competéncias pouco tem se aprofundado acerca do mapeamento de competéncias, em termos
de discussdes sobre a estruturacdo dos passos de mapeamento e a devida articulacéo entre as
competéncias em diferentes niveis organizacionais.

Reyes et al. (2005) salientam que as dificuldades de implantar o mapeamento de
competéncias sdo rapidamente compensadas pelas diversas vantagens que ele traz, como por
exemplo: uniformizar e agilizar as avaliacbes de desempenho, analisar graficamente e
detalhar as avaliacbes no sistema, fornecer amplo material e roteiro para o feedback,
fundamentar a programacéo de treinamentos, disponibilizar informagdes, entre outros.

Dessa forma, a amplitude de pontos positivos deve ser focada com atencdo a ponto de
fundamentar as mudancas e melhorias propostas no modelo de mapeamento de competéncias,
a fim de garantir a eficicia do processo.

Reyes et al. (2005) apresentam, ainda, uma comparacao entre o que chamam de setor
de Recursos Humanos Tradicional e o de Gestao de Pessoas por Competéncias, apresentando

as duas versoes:

Quadro 5 - Recursos humanos tradicional X Gestao de pessoas por competéncias
Recursos humanos tradicional Gestéo de pessoas por competéncias

Avaliacao do candidato tendo como base as competéncias
essenciais para o cargo (conhecimentos, habilidades e

Recrutamento baseado nos conhecimentos,
formagéo e experiéncia.

comportamento).
Levantamento das necessidades de treinamento  Elaboracdo do processo de treinamento baseado na lacuna
baseado na descrigdo da funcdo de forma existente entre a competéncia atual do colaborador e a
genérica. desejada a funcéo.

Avaliagdo com foco no desenvolvimento de competéncias
com participagéo de Recursos Humanos e clientes
internos.

Plano de sucesséo para toda a empresa baseado em
Sucessdo baseada no conhecimento da areaem  critérios uniformes, atrelados as competéncias técnicas e
questao. comportamentais, bem como ao desenvolvimento
individual.

Avaliacdo com foco no tempo e experiéncia e
auséncia de critérios uniformes.

Fonte: adaptado de Reyes et al. (2005)
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O autor Silva Filho (2011) apds analisar varios estudos que abordaram o mapeamento
de competéncias nas empresas no Brasil, afirma que tais estudos relatam que a realizagdo do
mapeamento de competéncias é considerado e tratado aqui no pais, apenas como um mero
aporte instrumental para se identificar competéncias, com foco na identificacdo de
conhecimentos, habilidades, atitudes e outras caracteristicas individuais relevantes, ndo sendo,
entretanto, utilizado de forma integrada com estratégias, com metas de negdcio, ou mesmo
como suporte a tomada de decisdes nas organizacoes.

Na visdo de Silva Filho (2011) que buscou tecer reflexdes para o alinhamento das
competéncias (individuais e organizacionais), a partir de um modelo teérico para a préatica do
mapeamento de competéncias em organizacGes, alguns pontos criticos em relagdo ao tema
merecem, futuramente, ser mais bem discutidos: a) a propria definicdo de competéncia; b) a
utilizacdo das competéncias mapeadas; c) as técnicas de descricdo de competéncia; d) a
relacdo das competéncias mapeadas com a estratégia organizacional.

2.4 Estrutura e sub-sistemas de gestdo de pessoas

Na visdo de Chiavenato (2004) a estrutura da gestdo de pessoas nas organizacoes é
composta por seis processos basicos:

1. Processos de Agregar Pessoas: sdo utilizados para incluir novas pessoas na empresa.
Podem ser denominados processos de provisdo ou de suprimento de pessoas. Incluem
recrutamento e selecdo de pessoas.

2. Processos de Aplicar Pessoas: sdo utilizados para desenhar as atividades que as pessoas
irdo realizar na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem desenho
organizacional e desenho de cargos, analise e descricdao de cargos, orientacdo das pessoas
e avaliacdo do desempenho.

3. Processos de Recompensar Pessoas: sdo utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer
suas necessidades individuais mais elevadas. Incluem recompensas, remuneracdo e
beneficios e servicos sociais.

4. Processos de Desenvolver Pessoas: sdo utilizados para capacitar e incrementar o
desenvolvimento profissional e pessoal. Incluem treinamento e desenvolvimento das
pessoas, programas de mudancas e desenvolvimento de carreiras e programas de

comunicagdo e consonancia.
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5. Processos de Manter Pessoas: sdo utilizados para criar condicdes ambientais e
psicoldgicas satisfatorias para as atividades das pessoas. Incluem administracdo da
disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencgéo de relagdes sindicais.

6. Processos de Monitorar Pessoas: sdo utilizados para acompanhar e controlar as atividades
das pessoas e verificar resultados. Incluem banco de dados e sistemas de informagdes

gerenciais.

Segundo Dutra (2002) a estrutura de gestdo de pessoas pode ser organizada em um
modelo que pode ser descrito no Quadro 6:

Quadro 6 — Modelo de gestao de pessoas (continua)
Componentes do modelo Indicadores
Papel das pessoas = consciéncia de si mesmo;
as pessoas devem buscar a gestéo de seu = auto-conhecimento;
desenvolvimento, de sua competitividade profissional e | = conhecimento das suas oportunidades de
de sua carreira. crescimento.
Papel das empresas = comprometimento da empresa com as pessoas;
as empresas devem criar 0 espago, estimular o = respeito a individualidade;
desenvolvimento e oferecer o suporte e as condi¢Ges = estimulo e suporte & cidadania organizacional;

para uma relagdo de alavancagem mutua das

; . = continuo desenvolvimento;
expectativas e necessidades.

= satisfacdo das necessidades das pessoas;
= proposta transparente de intencoes.

Processos de gestao de pessoas Movimentacé&o:

S4o interacBes entre partes com um objetivo e dentro = captacdo;

de parametros previamente definidos, envolvendo: = internalizacéo;
= Movimentagao (oferecer suporte a toda agdo de = transferéncias;

movimento da pessoa que estabelece uma relacéo
com a empresa independentemente de seu vinculo
empregaticio);

= Desenvolvimento (estimular e criar condi¢des para

= promogdes;
= expatriacdo;
= recolocacdo.

0 desenvolvimento das pessoas e da organizagao); Desenvolvimento:
= Valorizacdo (estabelecer parametros e = capacitacio;
procedimentos para distingao e valorizagdo das = carreira;
pessoas que estabelecem alguma relagdo com a = desempenho.
empresa). —
Valorizacéo:
" remuneragéo;
= premiacao;

= servigos e facilidades.
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Quadro 6 — Modelo de gestao de pessoas

(concluséo)

Bases estruturais

(conjunto de politicas e praticas estabelecidos entre a
empresa e as pessoas ha organizagéo que orientam o

comportamento das mesmas)

contrato psicolégico estabelecido entre as
pessoas e a empresa

praticas e dinamicas interpessoais e intergrupais
compromissos ligados a preservacgao
biopsicossocial (integridade da pessoa)

praticas de salide, seguranca e ergonomia;
compromissos da propria pessoa ou desta com o
ambiente onde se insere

préticas de qualidade de vida,
politicas de ambiente

praticas de participagdo nos processos
decisorios.

Processos de apoio

(interacGes ndo ligadas unicamente a gestéo de pessoas,

mas que sdo fundamentais para que ela possa ser
efetiva ou que tendem a influencia-la fortemente)

fluxo de informaces (formais e informais);
canais e veiculos de comunicacao;

relag@es sindicais;

relagbes com a comunidade.

Fonte: Dutra (2002, p. 47-52)

O modelo de gestdo de pessoas proposto por Dutra (2002) estd fundamentado em trés

principios fundamentais:

= desenvolvimento matuo: a gestdo de pessoas deve estimular e criar as condigcdes

necessarias para que empresa e pessoas possam desenvolver-se mutuamente nas relacfes

que estabelecem. Estaremos entendendo aqui como desenvolvimento o processo que

permite & empresa e as pessoas atuarem em realidades cada vez mais complexas e

demandantes;

= satisfacdo mltua: a gestdo de pessoas deve alinhar a um s6 tempo os objetivos

estratégicos e negociais da organizacdo e o projeto profissional e de vida das pessoas.

Cabe enfatizar que estdo incluidas aqui todas as pessoas que tenham relacdo de trabalho

com a organizagdo, independentemente de seu vinculo empregaticio. Somente desse

modo a gestdo de pessoas faréd sentido para a organizacao e para as pessoas;

= consisténcia no tempo: a gestdo de pessoas deve, ainda, oferecer parametros estaveis no

tempo para que, dentro de uma realidade cada vez mais turbulenta, seja possivel a

empresa e as pessoas ter referenciais para se posicionarem de forma relativa em

diferentes contextos e momentos dessa realidade.

Finalmente, Dutra (2002) identifica um ponto critico da gestdo de pessoas: a forma

pela qual as pessoas s&o referenciadas, analisadas, diferenciadas e reconhecidas esta assentada

em bases que sdo alteradas em funcdo das pressbes recebidas pela organizacdo, tanto do

ambiente interno quanto do externo. A instabilidade dessas bases faz com que as pessoas
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tenham dificuldade de localizar-se na empresa, de avaliar com clareza suas perspectivas e de
estabelecer um projeto profissional alinhado com as expectativas e as necessidades da
empresa. De outro lado, a prépria empresa tem dificuldade de deixar clara sua expectativa em
relacdo as pessoas.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003) a estrutura geral da gestdo de recursos
humanos é composta pelos seguintes sub-sistemas: a) Planejamento; b) Recrutamento; c)
Selecdo de pessoal; d) Plano de cargo; e) Treinamento/Desenvolvimento; f) Avaliacdo; Q)
Comunicaces; h) Remuneracdo; i) Beneficios; j) Relacdes de trabalho.

A gestdo de recursos humanos deve ajudar a mesclar varios aspectos do gerenciamento
das pessoas na organizacdo visando vencer desafios competitivos, obtendo o maximo dos
funcionérios e propiciando um ambiente de trabalho que atenda as necessidades deles de curto
e longo prazos.

Com relacdo aos desafios competitivos que a atual gestdo de Recursos Humanos
enfrenta os autores mencionam: 1) tornar-se global; 2) adotar nova tecnologia; 3) gerenciar
mudancas; 4) desenvolver capital humano; 5) reagir ao mercado; 6) conter custos.

Quanto as preocupacdes quanto aos funcionarios e seu ambiente de trabalho, os autores
identificam alguns aspectos com o0s quais a gestdo de recursos humanos deve lidar: a)
diversidade da formacdo; b) distribuicdo de idade; c) questdes relativas a sexo; d) niveis
educacionais; e) direitos dos funcionarios; f) questdes de privacidade; g) atitudes no trabalho;
h) preocupag6es com familiares.

Na visdo de Dessler (2003) a administracdo de recursos humanos (ARH) refere-se as
praticas e as politicas necessarias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no
trabalho de gerenciamento, especificamente a contratacdo. O treinamento, a avaliagdo, a
remuneracao e ao oferecimento de um ambiente bom e seguro aos funcionarios da empresa.
Entre essas praticas e politicas estdo: 1) conduzir analise de cargo (determinar a natureza do
trabalho de cada funcionario); 2) prever as necessidades de trabalho e recrutar candidatos; 3)
selecionar candidatos; 4) orientar e treinar novos funcionarios; 5) gerenciar recompensas e
salarios (como remunerar os funcionarios); 6) oferecer incentivos e beneficios; 7) avaliar o
desempenho; 8) comunicar-se (entrevistando, aconselhando, disciplinando); 9) treinar e
desenvolver; 10) construir o comprometimento do funcionario.

Além do mais, envolve os aspectos que o gerente precisa saber sobre oportunidades
iguais e acOes afirmativas, salde e seguranca do funcionario e queixas e relacdes trabalhistas.

Segundo Dessler (2003) em nenhum momento da nossa histéria a administracdo de
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recursos humanos foi tdo relevante quanto € hoje, pois no mercado globalizado e
intensamente competitivo de hoje, manter uma vantagem competitiva significa ter uma forga
de trabalho altamente comprometida e competente.

O fato de os funcionarios serem hoje fundamentais na busca de vantagem competitiva
levou a criacdo da administracdo estratégica de recursos humanos. Ela tem sido definida como
a unido da administracdo de recursos humanos com metas e objetivos estratégicos para
melhorar o desempenho da empresa e desenvolver culturas organizacionais que encorajam a
inovacdo e a flexibilidade (DESSLER, 2003). Em outras palavras, ela € o modelo de
atividades de recursos humanos desenvolvidas com a intencdo de permitir que a organizagao
alcance suas metas. RH estratégico significa admitir a funcdo de RH como uma parceira
estratégica na formulacdo das estratégias da empresa, assim como na implementacdo dessas
estratégias por meio de uma série de atividades consistentes de RH realizadas integradamente,
como recrutamento, selecéo, treinamento e remuneracdo de pessoal.

Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p. 19) “por administracao de recursos humanos
(Administracdo de RH) entende-se uma série de decisdes integradas que formam relacdes de
trabalho; sua qualidade influencia diretamente a capacidade da organizacdo e de seus
empregados em atingir seus objetivos”. Esse conceito salienta a idéia dos autores de que a
administracdo de RH requer que as decisdes estejam integradas, ou seja, facam parte de um
todo. Decisdes em diferentes aspectos de RH precisam ser consistentes entre si.

Percebe-se que, além de estarem integradas entre si, as decisdes também precisam de
consisténcia interna, fazendo com que os programas de RH alcancem mais possibilidades de
atingir os objetivos de toda a organizacdo. Nesse sentido, Milkovich e Boudreau (2000)
apresentam uma abordagem diagndstica de gestdo de recursos humanos que oferece um
esquema para as decisdes de RH e sobre quais fatores afetam essas decisbes — tanto as
causas como as consequiéncias. A concepcdo de Administracdo de RH dos autores inclui
quatro fases: (1) diagndéstico das condicGes dos recursos humanos; (2) fixacdo dos objetivos
baseados nesse diagndstico; (3) escolha de um curso de acgdo entre varios para o atingimento
dos objetivos; e (4) avaliacdo dos resultados. A avaliacdo dos resultados fornece um controle
sobre o sucesso das a¢des que estdo sendo realizadas. As a¢6es da administracdo de RH levam
a novas condicOes nessa area. Tais acBes podem ser mantidas ou revisadas, dependendo
dessas novas condi¢des. Assim, 0 modelo prevé um continuo aprendizado, flexibilidade e
feedback. Enquanto o modelo separa o processo de administracdo de RH em fases distintas,
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na realidade este € constante e as acdes estdo inter-relacionadas. Como em qualquer outro
cenario do comportamento humano, aqui cada acdo afeta todas as demais.

Observa-se que o modelo de administracdo de RH de Milkovich e Boudreau (2000)
comecga examinando as condigdes da empresa. As condigdes de interesse particular para a
administracdo de RH encontram-se em trés amplas categorias: 0 ambiente externo — que
influencia e imp&e limites as decises na area de recursos humanos, tais como a pressao da
competicdo, o desenvolvimento tecnoldgico e as politicas governamentais —, o ambiente
organizacional — que envolvem as estratégias, e objetivos da empresa, sua situacao
financeira, seu nivel de dominio tecnoldgico, sua cultura, etc. — e a situacdo dos empregados
— em termos de suas diferentes habilidades, experiéncias, necessidades, atitudes e motivagédo
que requerem consideracdes diferenciadas na hora de se estabelecer objetivos e decidir sobre
as atividades de RH.

Em seguida, as atividades de planejamento de RH concentram-se na fixacdo de
objetivos. O planejamento envolve o estabelecimento de como uma organizacdo pode mudar
de um cenario existente de RH para outro desejado, ou seja, como preencher as lacunas em
sua eficécia e justica.

A partir do planejamento das acfes de RH, as atividades da administracdo de RH séo
desenhadas em resposta a fixacdo dos objetivos e gerenciadas para sua obtencdo. Nesse
sentido os autores identificam quatro grandes categorias de atividades de RH: staffing
(recrutamento e selecéo), desenvolvimento, recompensa e relagdes trabalhistas. A natureza de
cada uma delas varia com o passar do tempo e sdo diferentes para cada empresa, dependendo
de suas condicGes organizacionais e externas, assim como de seus objetivos planejados.

Essas, portanto, sdo as quatro maiores atividades de recursos humanos listadas na
abordagem diagndstica de Milkovich e Boudreau (2000): adequacdo de funcdes,
desenvolvimento, remuneracdo e relacbes com empregados e sindicatos. Como essas
atividades devem ser planejadas e executadas vai depender das duas fases prévias do modelo:
as condicdes dos recursos humanos da empresa e 0s objetivos que foram estabelecidos para
eles. As decisdes ai tomadas formam a estratégia de RH da organizacdo. Os resultados dessas
atividades devem entdo ser avaliados como parte do processo de monitoramento das
condicdes da empresa.

Na perspectiva de Decenzo e Robbins (2001) a administracdo de RH na atualidade
deve equilibrar duas responsabilidades principais: a de ser um parceiro estratégico nos
negécios e um representante dos empregados. Nesse sentido, torna-se evidente que a
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administracdo de RH tem um papel significativo na organizacdo atual. Deve ter um
pensamento voltado para o futuro. Ndo deve apenas reagir ao que a “administracédo”
determina. Em vez disso, deve ser proativo em ajudar a administracdo com as pessoas que
compbem a organizacdo. Afinal, os empregados de uma organizacdo podem ajuda-la
ganhando e mantendo uma vantagem competitiva. Atrair e manter esses empregados exige
que a administracdo de RH tenha as politicas e a praticas que esses empregados desejam. Ser
um parceiro estratégico também envolve apoiar a estratégia da empresa. Isso significa analisar
projetos organizacionais, a cultura e os sistemas de desempenho e recomendar e implementar
mudancas quando necessario.

Decenzo e Robbins (2001) em termos mais especificos da administracdo de RH
propdem um sistema que consiste em quatro funcdes basicas: (1) preenchimento de cargos,
(2) treinamento e desenvolvimento, (3) motivacdo e (4) manutengdo. Assim, a administracdo
de RH ¢é constituida por quatro atividades: (1) recrutar empregados, (2) prepara-los, (3)
estimula-los e (4) manté-los na organizacdo. Segundo os autores, apesar das diferentes
configuragBes, em geral encontram-se, num tipico departamento de RH, quatro areas distintas:
(1) contratacao, (2) treinamento e desenvolvimento, (3) remuneracdo/beneficios e (4) relagdes
com os empregados. Quase sempre se reportando a um vice-presidente de recursos humanos,
0s gerentes dessas quatro areas tém responsabilidades especificas.

Cabe ressaltar que a area de treinamento e o desenvolvimento também podem incluir
atividades de desenvolvimento de carreira e aconselhamento do empregado para fazer
melhores op¢des na carreira, para atingir os objetivos desejados.

Portanto, os diferentes autores da area de recursos humanos consideram, dentro de um
certo consenso, 0S componentes constituintes da estrutura de gestéo de pessoas:

a) Posicionamento: Selecionar, recrutar, entrevistar, testar, registrar pessoas, analisar,
descrever, desenhar e ampliar cargos, promocoes e transferéncias.

b) Manutencdo de pessoal: aconselhamento, avaliacdo de desempenho, célculo de
rotatividade, salde e de prevencdo de acidentes, beneficios e servicos aos
funcionarios;

c) Relacbes no trabalho: relacbes com empregados, relagbes sindicais, greves,
negociagdes coletivas, contratos coletivos ou individuais e acordos matuos.

d) Treinamento e desenvolvimento: treinamento no cargo, treinamento e

desenvolvimento de gerentes e executivos.
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e) Remuneragdo: pesquisas salariais, planos de incentivos, participagdo nos lucros,
aquisicdes de acles, enriquecimento de cargos e salarios.

f) Comunicagdes internas: revista interna (house organ), manual de empregados,
controle de ruidos, pesquisas de atitude e clima organizacional.

g) Organizacdo: desenho da estrutura organizacional, planejamento e avaliacéo,
inovacdo, reducdo de conflitos e superacdo de resisténcias as mudancas
organizacionais.

h) Administracdo: alternativas de modelos gerenciais e assisténcia & mudanga.

i) Politicas e planejamento de pessoal: definicdo de objetivos organizacionais, politicas e
estratégias; identificar, traduzir e cumprir politicas de Recursos Humanos;
planejamento de Recursos Humanos.

j) Auditoria e pesquisa: relatorios gerenciais, avaliacdo de politicas e programas, estudos
de inovacdo e analises de custos e beneficios.

Desta forma, os profissionais de recursos humanos tém como atribuicGes basicas
administrar o pessoal e 0 plano de cargos e salarios, promover acdes de treinamento e de
desenvolvimento de pessoal, efetuar processos de recrutamento e de selecdo, gerar planos de
beneficios e promover agdes de qualidade de vida e assisténcia aos empregados, administrar
relacbes de trabalho e coordenar sistemas de avaliacdo de desempenho e, desenvolver
atividades comunicativas.

Em conclusdo pode-se afirmar que os diferentes autores consideram um ponto em
comum essencial: todos esses processos de RH devem estar intimamente relacionados entre
si, de tal maneira que se interpenetram e se influenciam reciprocamente. Cada processo tende
a favorecer ou prejudicar os demais, quando bem ou mal utilizado. Além do mais, todos esses
processos sdo desenhados de acordo com as exigéncias das influéncias ambientais externas e
das influéncias organizacionais internas para se obter a melhor compatibilizacdo entre si.
Trata-se, pois, de uma consideragdo de estrutura de RH baseada na dindmica sistémica entre
0S processos ou sub-sistemas de gestdo de pessoas.

Tal consideracdo salienta a necessidade de identificacdo, disponibilizacdo e utilizacao
das informacOes dos perfis e competéncias dos funcionérios, advindas de processos como o0
treinamento e desenvolvimento e a avaliacdo de desempenho e mapeamento de competéncias,

como insumos ou entradas para todas as demais fung¢des ou sub-sistemas da administracéo de
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recursos humanos, possibilitando a geracdo de informagdes para orientar a tomada de deciséo

gerencial e o crescimento das pessoas no trabalho.

2.5 Gestdo de pessoas e a nogao de competéncia

A gestdo de pessoas vem passando por amplo processo de transformacdo, na medida
em que os sistemas tradicionalmente utilizados como referencial — centrados em cargos —
vém demonstrando fragilidades diante do ambiente turbulento e mutéavel pelo qual vém
passando as organizacoes, especialmente aquelas insertas em setores de vanguarda.

Nesse sentido, como afirmam autores como Bohlander, Snell e Sherman (2003),
Chiavenato (2004), Dutra (2001) e Milkovich e Boudreau (2000), a no¢do de competéncia
passa a ser utilizada como novo referencial para as praticas de gestdo de pessoas em funcao de
suas possibilidades de: a) oferecer instrumentos que facilitem a orientacdo dos subordinados
quanto as possibilidades de desenvolvimento na organizacao; b) incentivar a busca continua
por capacitacdo por parte dos funcionarios e a sua aplicacdo no contexto organizacional; c)
estabelecer critérios para as diferenciacdes salariais, em alinhamento com o0s niveis
remuneratorios praticados pelo mercado; d) possibilitar uma integracdo das diversas praticas e
sub-sistemas de recursos humanos da organizacgdo, de forma que apontasse para uma mesma
direcdo e se apresentasse como flexivel, assimilando rapidamente mudangas organizacionais e
ambientais.

Assim, a adogéo de sistemas de gestdo de pessoas calcados na no¢do de competéncia
propiciam, por exemplo, a adoc¢do de formas inovadoras de gestdo do desempenho capazes de
gerar resultados mais coerentes aos esfor¢os individuais.

Dutra (2001), uma vez mais, acentua as potencialidades do conceito de competéncia,
em permitir uma gestdo de pessoas mais alinhada com as expectativas e as necessidades das
organizacdes vis-a-vis as dos individuos, propiciando uma série de ganhos, quer para as
primeiras, na forma de maior simplicidade, flexibilidade e transparéncia na gestéo de pessoas;
otimizagao de recursos e da massa salarial; direcionamento e otimizag&o dos investimentos no
desenvolvimento profissional; maior capacidade de atracdo, retengdo e potencializacdo de
talentos; flexibilidade do modelo para adaptar-se as mudancas de estrutura, organizacdo do
trabalho e tecnologia e maior equilibrio entre remuneracdo e agregagdo de valor; quer para as
pessoas, ao propiciar horizontes profissionais claros, com critérios de acesso definidos;
remuneracao compativel com a complexidade das atribuicdes e das responsabilidades e com o
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mercado; estimulo ao autodesenvolvimento e a ampliacdo do espaco de atuacdo; condicGes
claras e objetivas para a mobilidade entre as carreiras abrangidas pelo modelo.

J& Hipolito (2001), analisando os sistemas tradicionais de remuneracdo, centrados no

cargo, constata algumas inconsisténcias e afirma que essas inconsisténcias tém suscitado a
busca de técnicas alternativas de recompensa, mais alinhadas as atuais demandas
organizacionais, destacando-se a expansdo das praticas que privilegiam uma parcela variavel
— e ndo fixa — de pagamento e a utilizacdo do conceito de competéncias para fins de
remuneracao.

Em relacdo a adogdo do conceito de competéncia para fins de remuneragdo, pesquisas

realizadas por Hip6lito (2000) apontam como ganhos, derivados de sua aplicacéo:

1. o alinhamento com as diretrizes e 0s valores estratégicos da organizagdo,
garantindo consisténcia a pratica remunerat6ria e ao equilibrio na relacdo entre
salarios e contribuicdo do profissional, aspecto fundamental a manutencdo da
capacidade de sobrevivéncia das organizacdes;

2. a sinalizacdo para o que se espera dos profissionais, reforcando o discurso da
empresa de forma condizente com as a¢cdes no campo da gestéo de pessoas;

3. durabilidade, na medida em que as diferenciacfes salariais passam a ser apoiadas
por diretrizes de longo prazo (niveis de complexidade e competéncias), em vez de
apoiadas por atividades que se tornam rapidamente obsoletas;

4. flexibilidade para incorporar aperfeicoamentos e revisoes;

5. estimulo a capacitacdo, uma vez que 0 aumento da competéncia em estoque
possibilita reconhecimento salarial dentro dos limites estabelecidos pelo nivel de
complexidade em que o profissional esta atualmente e também se traduz em
condicdo necessaria para 0 acesso a niveis mais altos de complexidade (e,
portanto, mais bem remunerados);

6. possibilidade de descentralizacdo das decisdes salariais, subsidiando os gestores
com instrumentos que garantam uniformidade no uso do referencial e na maneira
de recompensar as pessoas;

7. baixa pressao sobre a estrutura de salarios quando da implementacdo, bem menor
do que a usualmente observada em outras experiéncias de implementacdo de
sistemas de remuneracao;

8. emergéncia de um sentimento de justica, pois diferencia os salarios a partir de
critérios alinhados as percep¢des individuais de equidade.
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Portanto, a atual gestdo de pessoas passa a considerar e a se relacionar de forma mais
aproximada com as competéncias individuais, entendendo-as como insumos para todas as
fungdes ou sub-sistemas da area de gestdo de pessoas, permitindo a geracdo de informacées
para orientar a tomada de decisdo gerencial e o crescimento das pessoas no trabalho.
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3. METODOLOGIA

Segundo Lakatos e Marconi (2007) a metodologia de pesquisa pode ser orientada
segundo um caréater qualitativo ou quantitativo. Enquanto a metodologia qualitativa preocupa-
se em analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do
comportamento humano, buscando amostras reduzidas, analisando os dados em seu contetdo
psicossocial e utilizando instrumentos de coleta pouco estruturados, a metodologia
quantitativa lida com nameros, usa modelos estatisticos para explicar os dados e requer
amplas amostras, sem, no entanto, aprofundar em sua investigacgéo.

Na metodologia qualitativa na medida em que os dados sdo coletados, sdo também
interpretados, 0 que pode levar a necessidade de novos levantamentos (LAKATOS &
MARCONI, 2007).

Partindo de uma perspectiva qualitativa, Vergara (2004) afirma que a pesquisa
qualitativa descritiva expde caracteristicas de determinada populacdo ou determinado
fenbmeno. Pode também estabelecer correlagdes entre variaveis e definir sua natureza. Na
visdo da mesma autora, a pesquisa de campo é investigacdo empirica realizada no local onde
ocorreu ou ocorre um fendbmeno, ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode incluir
entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e observacao participante ou nao.

Lakatos e Marconi (2007) consideram que o estudo de caso refere-se ao levantamento
com mais profundidade de determinado caso ou grupo humano sob todos 0s seus aspectos.
Entretanto, é mais limitado, pois se restringe ao caso que estuda, ou seja, um Unico caso, hdo
podendo ser generalizado. Dessa forma, para as autoras, a metodologia qualitativa

tradicionalmente se identifica com o estudo de caso.

3.1 Tipo de pesquisa

O estudo aqui proposto foi baseado em procedimentos de pesquisa qualitativa, focada
na analise de conteudo e analise documental, a partir de uma abordagem descritiva de campo
(VERGARA, 2004).

Esta pesquisa de campo adotou uma abordagem do tipo estudo de caso e foi
operacionalizada por meio de entrevistas semi-estruturadas com trés profissionais da area de

gestdo de pessoas da Secretaria de Estado da Fazenda de Minas Gerais.
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3.2 Universo e amostra de pesquisa

A Secretaria de Estado da Fazenda de Minas Gerais foi intencionalmente selecionada
em funcdo de sua reconhecida capacidade de gestdo de pessoas entre as organizagdes publicas
similares, assim como, em fungdo de sua longa experiéncia em avaliagdo de competéncias
profissionais.

Cabe salientar também, que essa organizacdo foi selecionada em funcéo da riqueza e
facilidade de obtencdo de dados para fundamentar esta pesquisa.

Nesta organizacao foram selecionados trés profissionais da area de recursos humanos,
(analistas) a partir de uma amostra intencional, sendo escolhidos em fungéo da acessibilidade
para obtencdo dos dados, assim como, em funcao destes sujeitos apresentarem atuacéo direta
em atividades de mapeamento de competéncias na organizagdo pesquisada, atuando em

cargos de analistas de RH.

3.3 Os instrumentos de coleta de dados

Utilizou-se, como instrumentos de coleta de dados, dois roteiros de entrevista semi-
estruturadas, com questdes semi-abertas, que foram aplicados em entrevistas individuais,
abrangendo aspectos relativos as praticas de mapeamento de competéncias adotadas na
Secretaria de Estado da Fazenda de Minas Gerais, assim como, aspectos relativos ao
relacionamento de tais praticas com os processos de gestdo de pessoas da organizacdo, tais
como, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, planos de carreira.

O primeiro roteiro de entrevista envolveu questdes relacionadas a: 1) dados gerais
sobre a organizacdo (nome, localizacdo, ramo de atividades/servigos, dados historicos da
organizacdo, estrutura organizacional e estrutura geral da area de recursos humanos); 2) perfil
humano da organizacdo (numero de funcionarios, escolaridades, faixas etarias, sexos dos
funcionarios e tempo médio de servico na organizacdo); 3) dados gerais sobre o chamado
“Banco de Potencial” (caracterizacdo do antigo processo de mapeamento de competéncias
utilizado).

O segundo roteiro de entrevista envolveu questdes que identificavam a relacdo do
atual processo de mapeamento de competéncias, chamado “Mapeamento de Perfil de

Competéncias dos Servidores Fazendarios”, com as demais acfes de recursos humanos na
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SEF (treinamento, promocOes e carreiras, relocagdes e transferéncias, avaliacdo de
desempenho).

Tais entrevistas foram realizadas em duas fases distintas. Cabe notar que a segunda
fase serviu ndo sé para fornecer informacGes sobre o atual processo de mapeamento de
competéncias adotado pela organizacdo, assim como, serviu para sanear duvidas e confirmar

dados obtidos na primeira fase de entrevistas.

3.4 O processo de coleta de dados

Foram utilizadas, para a coleta de dados primarios, entrevistas individuais com as trés
analistas de RH da organizacdo, responsaveis pelo processo de mapeamento de competéncias.
Para a obtencéo de dados secundarios, foram utilizadas informagdes obtidas por meio
de pesquisa documental de materiais disponibilizados no website oficial da Secretaria de

Estado da Fazenda de Minas Gerais e materiais impressos fornecidos pelas entrevistadas.

3.5 O tratamento dos dados

Nesta pesquisa foram utilizados procedimentos de pesquisa qualitativa, transcrevendo-
se e registrando-se as opinides e percepcdes gravadas dos respondentes na forma de texto,
utilizando-se um programa editor de textos (Microsoft Word).

A partir dos registros em texto das entrevistas, aplicou-se a técnica de analise de
contetido, buscando-se identificar e explicitar as opinides e as percepcdes dos respondentes,
assim como, buscando-se categoriza-las e agrupa-las em categorias de analise distintas para,
entdo, fazer deducgdes para explicar a relacdo proposta na questdo de pesquisa.

Segundo Bardin (2011) a analise de conteido envolve um conjunto de técnicas de
analise de comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢fes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) dessas
mensagens.

Assim, a andlise de contetdo é um método que pode ser aplicado tanto na pesquisa
quantitativa como na investigacdo qualitativa, mas com aplicacfes diferentes, sendo que na
primeira, 0 que serve de informacédo é a frequéncia com que surgem certas caracteristicas do

conteldo, enquanto na segunda é a presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica de
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contetdo ou de um conjunto de caracteristicas em um determinado fragmento de mensagem
que é levado em consideragdo (BARDIN, 2011).
O método da andlise de contetido aparece como uma ferramenta para a compreensdo
da construcgéo de significado que os atores sociais exteriorizam no discurso (BARDIN, 2011).
Com relacdo aos dados do perfil geral dos respondentes utilizou-se estatistica

descritiva para apresentar tais dados e caracterizar a amostra de pesquisa.
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4. ANALISE E INTERPRETA(;AO DOS DADOS
4.1 Caracterizacao da Organizacao Pesquisada

A Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais (SEF) é uma organizacéao publica,
de dmbito estadual, que tem por finalidade planejar, coordenar, executar e avaliar a politica
tributaria e fiscal, bem como gerir os recursos financeiros necessarios a consecucdo dos
objetivos da administracdo publica estadual, responsabilizando-se pelo seu provimento,
controle e administragdo (MINAS GERAIS, 2011).

A superintendéncia central da SEF situa-se atualmente na Cidade Administrativa, no
municipio de Vespasiano. Antes disso, funcionava na Rua da Bahia, n°® 1816, Bairro
Funcionarios, em Belo Horizonte. Além desta, ha mais nove superintendéncias regionais e
varias unidades e postos de fiscalizacdo espalhados por todo o Estado de Minas Gerais.

A SEF teve sua origem mais remota com a publicacdo da Lei n.° 6, de outubro de
1891, a qual criou a Secretaria dos Negdcios das Financas, que teve como primeiras fungdes a
arrecadacdo, a fiscalizacdo, a contabilidade e a estruturacdo da receita e da despesa do Estado
de Minas Gerais, assim como, os movimentos de fundo e operacBes de crédito.
Posteriormente esta secretaria passou a se chamar Secretaria de Finangas e finalmente, a partir
de fevereiro de 1963, quando ficaram assentadas as bases da nova estrutura fazendaria, a
Secretaria de Finangas passou a ser denominada Secretaria de Estado da Fazenda de Minas
Gerais. De I4 para c4, vem atuando sob esta denominagéo.

A SEF tem como missdo institucional “prover e gerir os recursos financeiros do
Estado, formulando e implementando politicas que garantam a justica fiscal, o equilibrio das
contas publicas e o desenvolvimento de acGes de governo, em beneficio da sociedade
mineira” (MINAS GERAIS, 2011).

A visdo da SEF envolve ser reconhecida como instituicio de exceléncia no
cumprimento da sua missao:

= por possuir um fisco reconhecido como justo, eficaz e com agdes transparentes;

= por contar com um quadro de funcionarios qualificados, motivados e comprometidos
com o seu trabalho;

= por responder as mudancas agindo com flexibilidade diante da variacdo dos cenarios
politico, econdmico e social;

= por alcangar o equilibrio estrutural das contas publicas;
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= por contribuir para a transformacdo de Minas Gerais no melhor Estado para viver,
trabalhar e investir (MINAS GERAIS, 2011).

Com relacdo a estrutura organizacional da SEF, podem ser discriminadas as seguintes
instancias, areas e superintendéncias:
. Gabinete - GAB
. Assessoria Econdmica - AE
. Auditoria Setorial - AS
. Assessoria Juridica - AJUR
. Assessoria de Comunicacdo Social - ACS
. Superintendéncia de Planejamento, Gestao e Financas - SPGF
. Superintendéncia de Tecnologia da Informacéo - STI:
. Superintendéncia de Recursos Humanos - SRH

© 00 N o O A W N

. Subsecretaria da Receita Estadual - SRE

Unidades centralizadas:

A. Superintendéncia de Fiscalizagdo - SUFIS

B. Superintendéncia de Tributacdo - SUTRI

C. Superintendéncia de Arrecadacdo e Informac6es Fiscais - SAIF
Unidades descentralizadas:

D. Superintendéncias Regionais da Fazenda - SRF

10. Subsecretaria do Tesouro Estadual - STE

A. Superintendéncia Central de Administragdo Financeira - SCAF
B. Superintendéncia Central de Operacgdes Oficiais de Crédito - SCOC
C. Superintendéncia Central de Contadoria Geral - SCCG

Além da estrutura acima mencionada, a SEF apresenta, ainda, uma composi¢do
complementar composta por duas entidades de apoio: 0 Conselho de Contribuintes do Estado
de Minas Gerais e a Minas Geralis Participagdes S.A (MGI).

O Conselho de Contribuintes do Estado de Minas Gerais foi criado em 8 de janeiro de
1946, pelo Decreto-lei 1618, e € um 6rgdo colegiado de formacdo paritaria, que relne
representantes da Fazenda Publica Estadual e de Entidades de Classe de Contribuintes
(FIEMG, FECOMERCIO, FAEMG, FEDERAMINAS E FETCEMG), tendo por objetivo a

revisdo do langcamento fiscal, nos casos e prazos previstos na lei.
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No decorrer dos anos apresentou estruturas diferentes, compondo-se, na forma atual, de

Conselho Pleno, Camara Especial e Camaras de Julgamento.

A Minas Gerais Participacdes S. A., ou simplesmente MGI, é uma sociedade anénima,

criada em 19 de agosto de 1976, controlada diretamente pelo Estado de Minas Gerais

(acionista majoritario), vinculada a Secretaria do Estado da Fazenda de Minas Gerais, nos
termos do disposto artigo 28 - inciso VII - alinea "b", da Lei Delegada n°® 112 - de 25.01.2007

e integrante da administracdo publica indireta como previsto nas disposi¢fes contidas no

inciso V do paragrafo 1° do artigo 14 da Constituicdo do Estado de Minas Gerais e que possui

0 objetivo de atuar em conjunto com a Administracdo Publica de Minas Gerais na solucdo de

problemas que envolvem o desenvolvimento das atividades econdmicas, bem como a solucdo

de questdes estruturais.

Os objetivos da MGI envolvem:

participar na formagdo acionaria de empresas situadas no territério mineiro, em
fase de instalacdo, modernizacdo ou expansao, que apresentem indices técnicos e
econbmico-financeiros satisfatérios, bem como participar de projetos de
desenvolvimento regional de interesse publico que, elaborados em conjunto com a
Administracdo Publica do Estado de Minas Gerais, tenham por objetivo o
desenvolvimento das atividades econémicas nos setores agricola, industrial,

comercial e de servigos no Estado de Minas Gerais;

promover associagdes de empresas, mesmo que delas ndo participe acionariamente,

a fim de ampliar o parque industrial e agro-industrial mineiro;

I11. prestar apoio técnico e de gestdo administrativa na politica de privatizacdo do

Estado, nos termos da legislacdo em vigor;

IV.assessorar os dirigentes da Secretaria de Estado da Fazenda e colaborar com o

Sistema Estadual de Finangas nos assuntos relacionados com a participacéo
aciondria do Estado.

4.1.1 “Choque de Gestao” e “Acordo de Resultados” na administragdo estadual

mineira

Um dos grandes desafios da administracdo publica na atualidade é estabelecer uma

nova estrutura gerencial, menos voltada para processos burocraticos e mais focada em
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resultados. Esse novo modelo de gestdo publica é inspirado nas praticas do setor privado, mas
precisa ser amplamente adaptado considerando que se trata de culturas e praticas muito
diferentes (BERGUE, 2007).

Planejar e efetivar esse novo modelo de administracdo no setor publico, conhecido
como “administracdo publica gerencial”, é um grande desafio por se tratar de uma realidade
tradicionalmente rigida guiada por principios da administracdo mecanicista com processos
marcados pela inflexibilidade, dadas as limitacdes impostas pelas diretrizes legais, além de
questBes culturais e politicas bastante especificas. (SECRETARIA DE ESTADO DE
PLANEJAMENTO E GESTAO - SEPLAG, 2007)

No Estado de Minas Gerais essa proposta de mudanca na gestdo publica fica visivel no
planejamento do governo que busca estratégias diferenciais para o exercicio de suas metas,
como é caso da reforma conhecida como Choque de Gestdo e do chamado Acordo de
Resultados, que buscam uma forma de garantir maior eficiéncia e eficacia nas acbes do
governo, levando em consideracao os servidores publicos e buscando resultados significativos
para a populagdo. (SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO -
SEPLAG, 2007; 2011)

Por meio do Acordo de Resultados, sdo pactuados compromissos de entrega de
servicos entre os 6rgdos e entidades do poder executivo estadual e seus superiores
hierarquicos. As equipes dos 6rgdos que assinaram o Acordo de Resultados podem receber
um prémio por produtividade, que ndo envolve uma complementagéo salarial, mas sim uma
forma de incentivar, por mérito e valorizando os melhores desempenhos, 0s servidores que se
comprometeram e perseguirem 0s resultados satisfatorios nas metas pactuadas
(SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO - SEPLAG, 2011).

Essa nova forma de pensar a administracdo publica interfere na gestdo de pessoas que
estdo diretamente envolvidas e que sdo pecas fundamentais para que esse novo modelo possa
se efetivar. Assim, a mudanca da administracdo publica tradicional para a gerencial em Minas
Gerais, envolve também um novo conceito na formulacdo de metas e recompensas que sao
estabelecidos de forma integrada com uma proposta de mudanca de cultura no setor publico.

Dessa forma, a partir de um contexto de reestruturacdo da gestdo publica estadual,
percebe-se que a nocdo de competéncias e 0 processo de mapeamento de competéncias se
tornam aspectos relevantes e instrumentais para auxiliar o desenvolvimento da eficacia do
servico publico estadual, oferecendo uma alternativa gerencial sintonizada com as

necessidades de mudanca cultural da gestéo publica e com o alcance de resultados.
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4.2 Dados do Perfil Humano da Organizacao

A Secretaria de Estado da Fazenda é constituida por um total de 4.385 funcionarios.
Destes, observa-se a predominancia do sexo masculino, com 2587 profissionais, ou 59% do
total de funcionarios, seguido do sexo feminino, com 1798 profissionais, ou 41,0% do total de
funcionarios atuais na organizagao.

Em termos do nivel de escolaridade, constata-se que a educacdo predominante (77,62%)
é o0 superior completo, principalmente em areas como Administracdo, Ciéncias Contébeis,
Economia, Direito, Engenharias, Informética e Psicologia, dentre outras formagdes menos
representativas. Em seguida vém os profissionais pos-graduados, como se pode observar na
Tabela 1. Pode-se constatar que, em sua maioria, sdo profissionais com boa formacgéo

profissional.
Tabela 1. Niveis de escolaridade dos funcionarios da SEF

Grau de escolaridade N° de Funcionarios %

1° grau 39 0,7%

2°grau incompleto 23 0,4%
2° grau completo 665 12,2%
Superior completo 3403 60,4%
Pdés-graduacéo 1264 23,2%

Mestrado 55 1%
Doutorado 3 0,06%
TOTAL 5452 100,0%

Fonte: levantamento realizado junto a SEF
* Alguns niveis de escolaridade estdo superpostos €, além do mais, ha alguns funcionarios que se
aposentaram recentemente e, por isso, os dados ndo foram atualizados em 2011, fazendo com que

o nlmero total de funcionarios exceda o nimero oficial e atual de servidores na SEF.

Com relagdo as idades dos profissionais da SEF, a faixa etaria predominante dos
funcionarios esta entre os 38 aos 47 anos de idade, seguida da faixa dos 48 aos 57 anos de
idade, como se pode observar na Tabela 2.

Esses dados indicam a predominancia de profissionais com idades mais avancadas na

organizagéo.
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Tabela 2. Faixas etéarias dos funcionarios da SEF

Ano de Nascimento N° de servidores %
Até 1950 274 6,1%
De 1951 a 1960 1759 39,4%
De 1961 a 1970 1873 42%
De 1971 a 1980 425 9,5%
De 1981 a 1990 131 2,9%
Apos 1991 0 0%
TOTAL 4462 100,0%

Fonte: levantamento realizado junto a SEF
* Alguns dados sobre o nimero de servidores da SEF que se aposentaram recentemente ainda
ndo foram atualizados em 2011, fazendo com que o ndmero total de funcionarios exceda o

numero oficial e atual de servidores na SEF.

Em termos do tempo médio de servico dos funcionarios da SEF, observa-se a
predominancia do periodo de 7 a 17 anos de trabalho na organizacdo, seguido do periodo de
18 a 27 anos de trabalho. A concentracdo média de tempo de trabalho estd em torno de 20,5
anos de trabalho na organizagéo.

Os dados de tempo de servico na SEF podem ser observados na Tabela 3. Os dados

sugerem uma tendéncia a um maior tempo de casa dos profissionais da SEF.

Tabela 3. Tempo de servigo dos funcionarios da SEF

Ano de Entrada na SEF N° de Funcionarios %

Até 1950 10 0,2
De 1951 a 1960 1 0,02
De 1961 a 1970 13 0,3
De 1971 a 1980 13 0,3
De 1981 a 1990 1299 29,1
De 1991 a 2000 2182 48,9
De 2001 a 2007 783 17,6

Apos 2008 160 3,6

TOTAL 4461* 100,0%

Fonte: levantamento realizado junto a SEF
* Alguns dados sobre o ndmero de servidores da SEF que se aposentaram recentemente ainda nao
foram atualizados em 2011, fazendo com que fazendo com que o nimero total de funcionarios

exceda o numero oficial e atual de servidores na SEF.
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4.3 Dados da Estrutura e Processos de Gestdo de Pessoas na SEF

Na SEF, os processos de gestdo de pessoas sdo de responsabilidade da

Superintendéncia de Recursos Humanos, ou simplesmente SRH. Este 6rgdo tem por

finalidade planejar, coordenar, avaliar e executar as atividades de administracdo de pessoal e

desenvolvimento de recursos humanos, observadas as diretrizes emanadas da administragdo

superior da SEF, sendo de sua competéncia atuar nos seguintes aspectos:

I - propor politicas e diretrizes relativas & administracdo de pessoal e ao
desenvolvimento de recursos humanos;

Il - planejar e supervisionar as atividades de acompanhamento sécio-funcional e
avaliacdo de desempenho do servidor fazendério;

Il - planejar, coordenar e avaliar programas de treinamento e desenvolvimento de
recursos humanos na area técnica, administrativa e gerencial em suas diversas
modalidades;

IV - exercer outras atividades correlatas.

Para atender as suas diretrizes, a Superintendéncia de Recursos Humanos (SRH) esta

dividida em trés diretorias: Diretoria de Administracdo de Pessoal (DAPE), Diretoria de

Formacdo e Avaliacdo do Servidor Fazendario (DFASF) e Diretoria de Acompanhamento e

Avaliacdo de Pessoal (DIAP). Entre as principais finalidades destas diretorias podem ser

identificadas:

coordenar, controlar e executar o pagamento de seus servidores ativos e inativos;
examinar, registrar, classificar e processar dados e documentos relativos aos
servidores da Secretaria, organizando e mantendo atualizado o cadastro funcional;
analisar, processar e informar expedientes e documentos relativos a concessdo de
direitos, vantagens e aposentadoria de servidores da Secretaria.

propor, coordenar e executar programas de qualificacdo, capacitacdo e
desenvolvimento de recursos humanos;

subsidiar as autoridades competentes no processo de provimento de cargos
comissionados através de identificacdo e selecdo de servidores aptos ao exercicio dos
cargos;

elaborar, implementar e coordenar programas de acompanhamento e avaliacdo de

desempenho de servidores da Secretaria.
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Dessa forma, constata-se que a gestdo de pessoas na SEF envolve apenas os sub-
sistemas de treinamento e desenvolvimento de pessoal, avaliacdo de desempenho, carreiras e

banco de dados funcional dos funcionarios.

4.4 Dados do Processo de Mapeamento de Competéncias na SEF

4.4.1 Origem e evolucdo do “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores
Fazendarios” da SEF

O mapeamento de competéncia na SEF comegou no ano de 1990, por iniciativa da sua
Superintendéncia de Recursos Humanos e, na época, esse mapeamento foi chamado de
“Banco de Potencial”. Este processo funcionou até o ano de 2004, quando foi redesenhado e
passou a se chamar “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios”.

Atualmente, a SEF divulga e comunica a todos os funcionarios o que é o “Mapeamento
de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios”, como funciona e qual a sua
importancia para a organizagdo. Realiza uma acdo de publicidade interna, através de folder e
correio eletrbnico, para todos os funcionarios, informando dos objetivos, etapas e das
caracteristicas do processo de mapeamento em geral. Além do mais, tal veiculo de
comunicacédo disponibiliza a todos os funcionrios técnicos oportunidades de participacdo no
“Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios”, entretanto, a primeira
etapa do processo, como concebido atualmente, tem como objetivo principal avaliar os
funcionarios que fazem parte da carreira fazendaria (pessoal especializado), estendendo
depois para os outros cargos administrativos e de apoio. Cabe ressaltar, entretanto, que
somente o percentual de 60% dos atuais funcionarios passou pelo processo de mapeamento de
competéncias.

O antigo “Banco de Potencial” era um processo de avaliacdo do perfil profissional e
comportamental dos funcionarios que tinha como resultado final, um relatério individual de
cada participante — que passava a compor um banco de dados contendo informacgdes relativas
a situacdo funcional, dados cadastrais, histérico funcional, dados curriculares e avaliagcdo de
potencial dos funcionarios fazendarios.

Os objetivos principais definidos para o “Banco de Potencial” eram:

1. ldentificar servidores com potencial para ocupacdo de cargos comissionados e

fungdes especiais;
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2. Conhecer as competéncias dos funcionarios fazendarios;

3. Identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento nas competéncias
essenciais;

4. Fornecer subsidios para o planejamento de capacitacdo dos funcionarios fazendarios;

5. Identificar perfis para compor equipes de trabalho;

6. Auxiliar na adequacdo das pessoas em seus locais de trabalho e as suas funcdes.

Os responsaveis pela criacdo do “Banco de Potencial” foram profissionais que
compunham a equipe da Superintendéncia de Recursos Humanos da SEF naquela época,
principalmente, psicologos e pedagogos de reconhecida experiéncia e capacitacdo na area de
recursos humanos no Estado de Minas Gerais.

A motivagdo principal para a criagdo do “Banco de Potencial” foi a necessidade da
organizacdo em criar critérios técnicos de selecdo de funcionarios para ocupacgdo de cargos em
comissao, de maneira aberta e transparente, reduzindo as indicacdes por critérios unicamente
politicos.

O “Banco de Potencial”, no decorrer de sua histéria na SEF, sofreu duas grandes
mudancas. Inicialmente, no periodo de 1990 a 1995, o processo tinha duragdo de quatro dias e
incluia como metodologia: um dia de dindmicas de grupo, dois dias de treinamento, teste de
personalidade e entrevista individual. Neste momento, tinha como objetivo central a avaliacéo
de caracteristicas de personalidade e, também de necessidades de treinamento e
desenvolvimento de cada funcionario.

No periodo de 1996 até 1998 o “Banco de Potencial” sofreu a primeira alteracdo,
tendo reduzido o tempo do processo para dois dias de dindmicas de grupo, que passaram a ter
enfoque apenas no perfil de personalidade do individuo, e ndo mais de identificar
necessidades de treinamento. Isso ocorreu, principalmente, pela necessidade de se reduzir a
permanéncia dos funcionarios fora de suas atividades e fora de suas cidades de origem, ja que
0 “Banco de Potencial” ocorria somente em Belo Horizonte e os funcionarios atuantes nas
demais unidades regionais da SEF no Estado de Minas Gerais geravam mais custos e perda de
producéo pela auséncia prolongada fora de casa.

A segunda grande mudanca ocorreu a partir do ano de 2004, quando a SEF comecou a
desenvolver o chamado “Programa de Gestdo por Competéncias” exigindo um realinhamento
e inovagdes no tradicional “Banco de Potencial”, ampliando suas funcdes e realinhando seus

objetivos a uma configuracdo mais sintonizada com a perspectiva da identificagdo e
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desenvolvimento das competéncias individuais dos funcionarios.

A partir de 2004 o “Banco de Potencial” foi renomeado para “Mapeamento de Perfis
de Competéncias dos Servidores Fazendarios” e recebeu a especificacdo de nove
competéncias consideradas essenciais para o perfil do funcionario fazendario (vide
detalhamento das competéncias no Anexo Il, p. 56). S&o elas: a) adaptacéo e flexibilidade; b)
comunicagéo e interagdo; c) criatividade e inovacdo; d) iniciativa e dinamismo; e) lideranca;
f) planejamento e organizacgdo; g) relacionamento interpessoal; h) trabalho em equipe; i)
pesquisa e investigag&o.

Assim o novo “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios”
passou a enfocar a avaliacdo do nivel de dominio ou capacitacdo de cada funcionario em cada
uma das nove competéncias fundamentais.

Cabe ressaltar que outro aspecto que impulsionou a remodelagem do antigo “Banco de
Potencial” para o novo “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios”
veio do Governo do Estado de Minas Gerais. O governo estadual implantou na década de
2000 o chamado “Planejamento Estratégico” que definiu, entre outras coisas, programas e
projetos a serem cumpridos anualmente pela SEF. Assim, o planjemanto anual das atividades
de recursos humanos da SEF passou a ser influenciado pelo planejamento estratégico do
governo estadual; o projeto de “Mapeamento de Perfil de Competéncia dos Servidores
Fazendarios” surgiu como parte deste programa.

Além do mais, todos os programas estabelecidos pelo governo passaram a ser
acompanhados por meio de um plano de acdo e obedecem a um “Acordo de Resultados”, que
é estabelecido entre 0 Governo do Estado e as secretarias e organizacfes estaduais. Dessa
forma, um acompanhamento periddico de todas as acdes envolvidas nos projetos conduzidos
nas secretarias de estado e organizacdes estaduais em Minas Gerais sdo realizadas

periodicamente.

442 O Processo de “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores
Fazendarios” da SEF

Atualmente, as atividades do “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores
Fazendarios” sdo conduzidas por duas psicologas, uma pedagoga e também uma equipe
contratada para esse servico. Essa equipe recebe treinamento para conduzir as atividades do
processo e, a propria vivéncia na Superintendéncia de Recursos Humanos da SEF tambem
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passou a ser considerado um fator importante na formacéo da equipe de avaliacao.

A metodologia utilizada atualmente no “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos
Servidores Fazendarios” envolve atividades para avaliar o nivel das nove competéncias
fundamentais dos funcionarios, a partir de um seminario presencial e dindmicas de grupo e,
também, atividades para avaliar o perfil de personalidade dos funcionarios, a partir da
aplicacdo de testes de personalidade, e de um inventério auto-aplicado. Finalmente, é
conduzida uma entrevista individual, para se confirmar o perfil e competéncias de cada
funcionario e fornecer um feedback individual. Os dados sdo entdo colocados pelas
avaliadoras em fichas de controle individual para registro do perfil de competéncias dos
funcionarios.

Todos os dados da avaliacdo sdo registrados em fichas individuais e cada ficha contém:

» Folha de rosto com nome;

= Masp (Matricula de Servidor Publico);

= Exercicio;

= AnotacOes sobre o desempenho no seminério e sobre dados relevantes da entrevista
e a média ponderada por competéncia avaliada;

= Entrevista completa, os testes de personalidade com o laudo de perfil psicolégico.

As competéncias individuais sdo avaliadas, seguindo uma escala de pontuacdo que vai
de 1 (um) até 5 (cinco) pontos.

A avaliagdo feita pelo “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores
Fazendarios” ¢ dirigida para todos os funcionarios técnicos, inclusive aos ocupantes de cargos
em comissdo, como chefes, assessores, coordenadores, etc. que também passam pelo
processo.

A SEF possui um software de banco de dados onde s@o incluidos os dados numéricos
da avaliacéo de potencial no arquivo “Psico” e que juntamente com 0s arquivos “Servidores”,
“Curriculos”, e outros, permitem realizar pesquisas para selecionar servidores com
determinado perfil. Este banco de dados é de uso exclusivo da Superintendéncia de Recursos
Humanos. Atualmente, esta sendo desenvolvido outro software para atender as demandas de
banco de dados.

Também esta em fase de implantacdo na Superintendéncia de Recursos Humanos um
software especifico de gestdo por competéncias, no qual serdo incluidos os dados numéricos
obtidos do “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios”, assim
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como, os dados de avaliagfes de desempenho, os dados funcionais e os dados curriculares dos
funcionarios. Este programa sera disponibilizado para os gerentes, que poderdo fazer

consultas sobre sua equipe de trabalho.

4.5 Impactos do “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios”

Sobre os Processos de Gestéo de Pessoas da SEF

Constata-se, a partir das entrevistas realizadas, que a avaliagdo dos resultados
individuais dos funcionarios submetidos ao “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos
Servidores Fazendarios” sdo utilizados para fundamentar, de forma ndo formalizada na
instituicdo, outras atividades de recursos humanos, como:

= Treinamento e desenvolvimento;
= Relocagdes funcionais e promoc¢es de carreira;

= Avaliagdo de desempenho.

O mecanismo bésico para subsidiar a tomada de decisGes quanto aos recursos
humanos na SEF, a partir do “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores
Fazendarios” sdo as orientacdes e o feedback individual, a partir dos quais é oferecido ao
funcionario uma oportunidade de ter conhecimento de sua avaliacdo, proporcionando um
momento de reflexdo e auto-orientacdo profissional e pessoal de sua situacdo funcional na
SEF.

Para o funcionario fazendario o “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos
Servidores Fazendarios” € a oportunidade de ter suas competéncias avaliadas e ser visto pela
organizagdo de uma maneira singular. E também o momento de reflexdo e crescimento
pessoal. A partir desse momento, seu nome passa a constar no banco de dados e pode aparecer
nas pesquisas solicitadas pelos gerentes.

Para a SEF os dados do “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores
Fazendarios” sdo dados muito importantes, pois sdao usados para assessorar as chefias na
escolha dos funcionarios competentes para ocupar determinado cargo, indicar e subsidiar
outras demandas como treinamento. E, portanto, um instrumento efetivo de assessoramento
gerencial.

A SEF busca avaliar as competéncias atuais e necessarias para atenderem a um
periodo méaximo de trés anos. Necessidades futuras ndo sdo consideradas. Entretanto, a
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metodologia utilizada, que inclui testes de personalidade, estabelece um prognéstico e uma
projecdo provavel das competéncias e caracteristicas de cada funcionario que vao além dos
trés anos.

O “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios” cria
situacdes de aprendizagem, tais como, exercicios, praticas e vivéncias que fazem parte das
dindmicas de grupo do seminario presencial. Oferece oportunidades de participacdo ativa do
funcionario no processo de aprendizagem, pois, as turmas sdo formadas de, no maximo, 10
(dez) participantes, com 1 (um) facilitador e 2 (dois) observadores, para facilitar as trocas e a
interacdo entre os participantes do processo. Estimula desenvolvimento de novas atitudes no
trabalho, através do “Ciclo de Aprendizagem Vivencial” — também chamado de “CAV” —
que € um momento, ao final da aplicacdo das técnicas de dindmica de grupo, no qual abre-se
espaco para o debate e se estimula a reflexdo e a critica individual dos participantes sobre o
seu préprio perfil e o dos colegas. Cria oportunidades para o funcionario avaliar sua propria
aprendizagem, primeiramente no momento do “CAV” e, ao final do processo de mapeamento
de competéncias, por meio de feedback individual dado pelas psicdlogas que atuaram no
processo, salientando 0s pontos positivos e 0s pontos a serem desenvolvidos pelo funcionério
para reorientar sua atuacdo profissional e pessoal. Incentiva, informalmente, a educacao
continuada para os funcionarios, ao fornecer um feedback que faca o funcionario refletir sobre
as suas necessidades de aprendizagem atuais e futuras, tendo em vista as opg¢oes de carreira na
SEF, ou mesmo, fora dela.

Constata-se que, apesar de todo o suporte de dados dos funcionarios, fornecido pelo
“Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios” aos gerentes, ndo ha
um atrelamento formal do mapeamento de competéncias e das informacGes obtidas do perfil
de cada funcionario com outros subsistemas de gestdo de pessoas na organiza¢do, como 0
subsistema de treinamento e desenvolvimento, planos de carreiras e avaliagdo de desempenho.

Primeiramente, ndo had uma formalizacdo de procedimentos de treinamento e acgGes
corretivas para os funcionarios que receberam um feedback que aponta necessidades de
melhoria em certas caracteristicas de seu perfil ou em sua capacitacdo profissional. Assim,
embora o “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios” ndo tenha
como meta estimular o compartilhamento de conhecimentos organizacionais e nem de criar
mecanismos de gestdo que favorecam a construgdo social do conhecimento na organizacao,
ele pode ser utilizado para orientar a correcdo de problemas ou disfun¢des no trabalho

cotidiano do funcionario, mas apenas nas circunstancias em que alguns gerentes demandam
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pareceres sobre determinado funcionario, solicitando algum tipo de orientacdo, ou
encaminhando funcionarios para que busquem feedback. Ou seja, a partir do processo de
“Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios” ndo ha o atrelamento
automatico dos resultados individuais do mapeamento de competéncias a procedimentos
institucionais para o treinamento e desenvolvimento dos funcionarios, ficando,
informalmente, a cargo do proprio individuo ou do seu gerente imediato, a tentativa de buscar,
dentro da estrutura burocrético-funcional da organizacdo, solucbes de treinamento e
desenvolvimento para melhorar a sua situacdo. Dessa forma, o “Mapeamento de Perfis de
Competéncias dos Servidores Fazendarios” serve como diagnéstico do perfil individual do
funcionario, mas ndo tem capacidade de oferecer alternativas institucionais integradas para a
tomada de decisdo quanto a situacdo de capacitacdo dos individuos.

Outra comprovacdo da falta de integracdo formal do “Mapeamento de Perfis de
Competéncias dos Servidores Fazendarios” com os demais subsistemas de gestdo de pessoas
na organizacdo pode ser observada ao se constatar que este processo de mapeamento de
competéncias ndo esta formalmente vinculado ao plano de desenvolvimento de carreira dos
funcionarios. Novamente, de forma nao formalizada e encadeada, pode ocorrer, por iniciativa
do préprio funcionario, uma solicitacdo de feedback sobre opcdes ou orientacdo de possiveis
trajetorias de carreira em funcdo de seu perfil individual, ou, ainda, por iniciativa dos préprios
gerentes, podem ser solicitadas informacdes sobre o perfil mapeado de determinados
funcionarios, quando precisam indica-los para ocupar determinados cargos ou receber
promogdes. Como acontece em relagdo ao subsistema de treinamento e desenvolvimento, as
informacbes sobre os perfis individuais identificados no “Mapeamento de Perfis de
Competéncias dos Servidores Fazendarios” nao sdo formalmente integradas as exigéncias ou
as condi¢cdes de promocdo de carreira na SEF, ndo sendo, formalmente, utilizadas para a
tomada de decisdo quanto a ascensdo de carreira dos funcionarios.

Finalmente, o processo de “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores
Fazendarios” também ndo esta formalmente integrado ao sistema de avaliacdo de desempenho
dos funcionérios da SEF. Da mesma forma em relacdo aos outros sub-sitemas de gestdo de
pessoas mencionados anteriormente, as informag6es sobre os perfis individuais identificados
no “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios” ndo sao
formalmente integradas aos requisitos de avaliacdo de desempenho. Dessa forma, 0s
resultados dos niveis de dominio nas competéncias, diagnosticadas pelo processo de
mapeamento, nao sdo considerados na pontuacdo da avaliacdo do desempenho do individuo e
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nem atrelados a metas de desempenho a serem alcangadas, ndo impactando na tomada de
decisdo gerencial quanto ao encaminhamento e orientacdo dos funcionarios em relagdo ao

cumprimento de metas e nivel de desempenho esperado de cada um.

4.6 Impactos do “Acordo de Resultados” Sobre os Processos de Gestdo de Pessoas da
SEF

Com relagéo aos impactos do “Acordo de Resultados” sobre os processos de gestéo de
pessoas da SEF, os dados indicam que foram reduzidos.

Primeiramente, o “Acordo de Resultados” exigiu um direcionamento do planejamento
anual das atividades de recursos humanos na SEF em conformidade com as diretrizes
estratégicas da SEF, assim como exigiu a reconfiguracéo de préaticas de recursos humanos na
SEF no sentido de instaurar um maior controle em relagdo as atividades previstas no Acordo,
seguindo as formalidades prescritas, pois agora o Acordo exigiu a atuacdo de auditoria
interna.

Quanto ao “Mapeamento de Perfil de Competéncias dos Servidores Fazendarios” este
ndo sofreu alteracOes e ajustes em funcdo do “Acordo de Resultados”, da mesma forma que o
Acordo ndo trouxe mudancas na definicdo das competéncias criticas dos funcionarios,
priorizadas pela SEF.

Em termos das politicas e praticas de RH, o “Acordo de Resultados” ndo trouxe
mudancas para as atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoal da SEF, ndo trouxe
mudancas para o sistema de promocdo e carreira dos funcionarios da SEF e ndo trouxe
mudancas para a avaliacdo de desempenho dos funcionarios da SEF.

A Unica mudanca trazido pelo “Acordo de Resultados” em relagdo as politicas e
praticas de gestdo de pessoas, envolveu o sistema de transferéncias e relocacdo de pessoal da
SEF, que foi a introducdo da permisséo para o agrupamento, ou desagrupamento de cargos
comissionados, 0 que antes ndo era permitido.

Portanto, de forma geral, as principais conseqliéncias do “Acordo de Resultados” para
a Superintendéncia de Recursos Humanos da SEF envolveram a introdugéo de mais controles
para as atividades do setor e a necessidade de uso de indicadores de alcance de metas,

definidos em funcéo das metas propostas no Acordo.
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5. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A questdo central tratada nesta pesquisa envolveu estudar as praticas de avaliacdo de
competéncias adotadas por uma organizacgdo publica, compreendendo o nivel de integracao e
contribuicdo de tais préaticas para 0s processos de gerenciamento das pessoas. Neste sentido,
buscou-se avaliar a capacidade organizacional de, efetivamente, identificar e utilizar as
competéncias individuais de forma alinhada e integrada com o gerenciamento do seu quadro
profissional, permitindo a real contribui¢do da &rea de recursos humanos para a melhoria da
eficacia organizacional.

Do ponto de vista tedrico, percebeu-se que as mudancas no ambiente, tanto interno
como externo, estdo fazendo com que as organizag¢des busquem desenvolver cada vez mais 0s
seus repertorios de conhecimento e de competéncia de seus empregados com o intuito de criar
melhorias no seu desempenho interno e, aumentar sua capacidade competitiva.

Neste cenario, a no¢do de competéncia — e suas inimeras variacdes e enfoques — é
apropriada pela area de gestdo de pessoas e utilizada na tentativa de se obter 0 maximo uso
dos recursos humanos da organizacdo, a partir do alinhamento das politicas de recursos
humanos as estratégias empresariais, incorporando a préatica organizacional o conceito de
competéncia, como base do modelo para se gerenciarem pessoas (FLEURY & FLEURY,
2004). Nessa perspectiva 0 homem é percebido como um ser integral que acumula ao longo
de sua vida habilidades, experiéncias, valores, conhecimentos e competéncias que devem ser
aprimoradas e utilizadas para gerar maiores capacidades organizacionais de solucionar
problemas e de adquirir maiores niveis de flexibilidade e capacidade de adaptar-se as
necessidades dindmicas do ambiente, garantindo a eficAcia da capacidade gerencial da
empresa.

Os diversos conceitos de competéncia que foram sendo desenvolvidos séo introduzidos
e passam a influenciar os padrdes de recursos humanos, principalmente no que se refere a
processos como recrutamento, selecdo, treinamento, planos de carreiras e avaliagdo de
pessoas (DUTRA, 2004). Dessa forma, a no¢do de competéncia expande-se para além do seu
aspecto fundamental de desenvolvimento profissional, atuando como orientadora para a
determinacéo de acOes de gestdo de pessoas.

Ao se considerar as abordagens tratadas neste trabalho, constata-se que a competéncia,
apesar de ter inicialmente um carater individual, vai se tornar uma capacidade organizacional,
a medida que a pessoa absorve novos conhecimentos, habilidades e atitudes — que

incrementardo o seu repertorio de capacidades — que, gradualmente, serdo atrelados e
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controlados pela organizagdo. Com isso, 0 conceito de competéncia assume um papel de
instrumento da gestdo organizacional, sendo utilizado através das praticas organizacionais,
para aperfeicoar o capital intelectual da empresa e facilitar a introducdo e mudangas de
valores, de conhecimentos, de idéias e de atitudes dos empregados, tornando-os mais
capacitados para atuarem de forma eficaz em suas tarefas e cargos na organizagéo.

Nesse sentido, 0 chamado “mapeamento de competéncias” ganha forca e torna-se um
instrumento valioso de gestdo de pessoas na medida em que permite identificar as capacidades
individuais e alinha-las a estratégia organizacional, introduzindo critérios orientadores para
direcionar as politicas e a¢des de recursos humanos como o treinamento e desenvolvimento, a
promocdo de carreiras e a avaliacdo de desempenho, para que apbiem as metas
organizacionais.

Constata-se, entretanto, ao se considerar 0s autores mencionados neste trabalho, que a
utilizacdo do mapeamento de competéncias, para se tornar um bom instrumento de gestéo e
contribuicdo do desempenho organizacional, precisa ser integrado formalmente pela alta
geréncia da organizacdo ao processo de gestdo de pessoas como um todo, de cima para baixo,
permitindo que todos o0s sub-sistemas de recursos humanos tenham acesso aos perfis
individuais mapeados e disponham de procedimentos e ac¢Oes definidas para aproveitar as
competéncias especificas de cada um, ou mesmo, identificar aspectos das capacidades
individuais que precisam ser melhorados ou corrigidos para que mantenham seu valor para a
organizagéo.

Do ponto de vista da pesquisa de campo realizada, pode-se caracterizad-la como uma
pesquisa do tipo qualitativa, de carater descritivo, operacionalizada por meio de um estudo de
caso, a partir de entrevistas semi-estruturadas com profissionais da geréncia da area de gestéo
de pessoas da organizacdo pesquisada.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas pessoais, utilizando um roteiro semi-
estruturado e passaram por uma andlise de contetdo, buscando-se identificar as informacfes
pertinentes aos objetivos da pesquisa. Em seguida realizou-se uma analise documental a partir
de materiais fornecidos pelos respondentes e, também, a partir de informacbes
disponibilizadas pelo website da organizacdo pesquisada. Finalmente, realizou-se uma
segunda coleta de dados, buscando-se confirmar alguns dados iniciais e obter novos dados
para completar as informagfes necessarias ao estudo.

Ao se considerar os dados coletados e analisados, pdde-se compreender 0s aspectos
relativos as praticas de mapeamento de competéncias adotadas na Secretaria de Estado da
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Fazenda de Minas Gerais, assim como, 0s aspectos relativos ao relacionamento de tais
praticas com 0s processos de gestdo de pessoas desta organizacdo, tais como, treinamento e
desenvolvimento, avaliagcdo de desempenho e planos de carreira.

Observou-se que, apesar da organizacdo possuir uma reconhecida capacidade de gestéo
de pessoas entre as organizacdes publicas similares, possuir certa experiéncia e tradicdo em
avaliacdo de competéncias profissionais, e, também, estar contextualmente atrelada ao
chamado “Acordo de Resultado” que define metas e objetivos de desempenho para as
entidades do ambito estadual, o seu atual processo de mapeamento de competéncias —
chamado de “Mapeamento de Perfis de Competéncias dos Servidores Fazendarios” — nao
estd formalmente integrado aos sub-sistemas de recursos humanos como o treinamento e
desenvolvimento, planos de carreira e avaliacdo de desempenho da SEF.

As principais conseqiiéncias do “Acordo de Resultados” para a Superintendéncia de
Recursos Humanos da SEF envolveram a introducdo de mais controles para as atividades do
setor e a necessidade de uso de indicadores de alcance de metas, definidos em funcdo das
metas propostas no Acordo.

Quanto ao “Mapeamento de Perfil de Competéncias dos Servidores Fazendarios” este
ndo sofreu alteracOes e ajustes em funcdo do “Acordo de Resultados”, da mesma forma que o
Acordo ndo trouxe mudancas na definicdo das competéncias criticas dos funcionarios,
priorizadas pela SEF.

Constatou-se que, apesar do processo de mapeamento de competéncias ser um processo
abrangente e eficaz, as informacdes sobre os perfis individuais identificados ndo s&o
formalmente integradas aos processos e acdes de recursos humanos. Dessa forma, o0s
resultados dos niveis de competéncias, diagnosticadas pelo processo de mapeamento, ndo sao
integrados a rotinas formalizadas para aproveitar ou melhorar o desempenho dos individuos e
seus niveis de contribuicdo as metas organizacionais.

Percebeu-se que 0 processo de mapeamento de competéncias na Secretaria de Estado da
Fazenda de Minas Gerais visa, somente, gerar um banco de dados dos funcionarios e
fornecer-lhes um feedback individual sobre seu perfil e pontos que requerem melhorias. A
partir dai ndo hd a formalizacdo de procedimentos ou a integracdo de tais informacfes
individuais aos processos de gestdo de pessoas na organizacdo. Dessa forma, funcionarios e
chefes poderao ter acesso as informac6es dos perfis, mas isso ndo esta envolvido formalmente
na tomada de decisdo gerencial quanto ao encaminhamento e orientacdo dos funcionarios em

relacdo as possibilidades e limites de sua contribuicdo para a organizacgdo, ficando a cargo dos
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proprios funcionarios e chefes — quando for de seu interesse — buscar caminhos possiveis
dentro da estrutura formal.

A consequéncia direta e final desta situacdo € a prevaléncia de critérios politicos — e
ndo de capacidade e competéncia — como balizadores das acGes gerenciais na organizacao e,
consequentemente, a limitacdo das possibilidades da gestdo de pessoas efetivamente
contribuir para o desempenho organizacional como um todo.

Os achados nesta pesquisa confirmam a opinido de autores como Branddo e Bahry
(2005) e Silva Filho (2011) que afirmam que o mapeamento de competéncias é considerado e
tratado aqui no pais, apenas como um mero aporte instrumental para se identificar
competéncias, com foco na identificagdo de conhecimentos, habilidades, atitudes e outras
caracteristicas individuais relevantes, ndo sendo, entretanto, utilizado de forma integrada com
estratégias, com metas de neg6cio, ou mesmo como suporte a tomada de decisGes nas
organizagoes.

Como recomendacdes pode-se indicar: a) a mudanga nas praticas de gestdo de pessoas,
buscando alinha-las entre si; b) integracdo do processo de mapeamento de competéncias e
seus resultados aos demais sub-sistemas de recursos humanos da organizacdo; c) delimitagédo
de espacos das decisdes sobre promocdes de carreira e transferéncias de pessoal priorizando

0s critérios de competéncia e nao os critérios politicos.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevista (A)

I — Dados Gerais Sobre a Organizagao:

o

6.

1
2.
3.
4

Nome

Localizacédo

Ramo de Atividades/Servicos

Dados Histéricos da Organizacdo (data de criacdo / objetivos iniciais / fases de
desenvolvimento)

Estrutura Organizacional (organograma e setores)

Estrutura Geral da Area de Recursos Humanos

Il — Perfil Humano da SEF:

arwNdE

NUmero de funcionarios na organizacao
Escolaridades dos funcionarios

Idade da média dos funcionarios

Sexo dos funcionarios

Tempo médio de servigo na organizacdo

- Dados Gerais sobre 0 antigo “Banco de Potencial”

5.

8.

9.

1. O que é o “Banco de Potencial”? Quais eram 0s seus objetivos principais?

2. Quando foi criado e quem foram os profissionais responsaveis por sua cria¢do?

3.

4. O “Banco de Potencial” sofreu alteracfes e ajustes no decorrer de sua existéncia?

Qual a motivagao/interesse para a sua criacao?

Qual(is) a(s) sua(s) carcateristica(s) principal(is) hoje?

A SEF divulga e comunica a todos os funcionarios o que é o “Banco de Potencial”,
como funciona e qual a sua importancia para a organizagdo? Em caso afirmativo, como
isso e feito?

A SEF disponibiliza a todos os funcionarios oportunidades de participacdo no “Banco
de Potencial”?

Atualmente, quem sdo os profissionais responsaveis por conduzir as atividades do
“Banco de Potencial”? Eles receberam treinamento para conduzir as atividades do
“Banco de Potencial?

Quais o0s principais métodos para acompanhar e avaliar o desempenho do funcionario
nas atividades de “Banco de Potencial”?

Como sdo tratados os dados e resultados individuais dos funcionarios da SEF obtidos
com o “Banco de Potencial” apds a sua realizacdo?

10. A avaliagdo dos resultados individuais dos funcionarios submetidos ao “Banco de

Potencial” sdo utilizados para fundamentar outras atividades, como, treinamento e
desenvolvimento, promogdes de carreira, transferéncias, avaliacdo de desempenho,
etc.?

11.De forma geral, quais sdo as consequiéncias administrativas do “Banco de Potencial”

para o funcionario, para seu departamento e para a SEF?
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Apéndice B — Roteiro de Entrevista (B)

IV - Relacdo do atual “Mapeamento de Perfil de Competéncias dos Servidores
Fazendarios” com as demais a¢des de recursos humanos na SEF

1.

Em virtude do perfil de competéncias mapeado em cada funcionario procedimentos e
préticas de treinamento e desenvolvimento sdo formalmente adotadas para melhorar os
pontos fracos identificados em suas competéncias? Em caso afirmativo, quais séo
estes procedimentos? Eles sdo formalizados para todos os funcionarios?

Em virtude do perfil de competéncias mapeado em cada funciondrio ha um
procedimento formalizado para encaminha-los a promogdes de carreira na SEF? Em
caso afirmativo, quais sdo estes procedimentos? Eles séo formalizados para todos os
funcionarios?

Em virtude do perfil de competéncias mapeado em cada funciondrio ha um
procedimento formalizado para encaminha-los a relocacgdes e transferéncias funcionais
de area na SEF? Em caso afirmativo, quais sdo estes procedimentos? Eles sdo
formalizados para todos os funcionarios?

Em virtude do perfil de competéncias mapeado em cada funciondrio ha um
procedimento formalizado para integrar tal perfil a critérios e requisitos de avaliacdo
de desempenho funcional na SEF? Em caso afirmativo, quais Ssdo estes
procedimentos? Eles sdo formalizados para todos os funcionarios?

V - Influéncia do “Acordo de Resultados” estabelecido pelo Governo do Estado de

1.

2.

Minas Gerais sobre as politicas e a¢cdes da Superintendéncia de Recursos Humanos

O “Acordo de Resultados” trouxe mudancas para o planejamento anual das atividades
de recursos humanos na SEF?

O “Acordo de Resultados” exigiu a reconfiguracdo de préaticas de recursos humanos na
SEF? Em caso afirmativo, quais foram elas?

O “Mapeamento de Perfil de Competéncias dos Servidores Fazendarios” sofreu
alteracdes e ajustes em funcdo do “Acordo de Resultados”? Em caso afirmativo, quais
foram elas?

O “Acordo de Resultados” trouxe mudancas na definicdo das competéncias criticas
dos funcionérios, priorizadas pela SEF? Em caso afirmativo, quais foram elas?

O “Acordo de Resultados” trouxe mudangas para as politicas ou acBes de treinamento
e desenvolvimento de pessoal da SEF? Em caso afirmativo, quais foram elas?

O “Acordo de Resultados” trouxe mudancas para o sistema de promocéo e carreira dos
funcionarios da SEF? Em caso afirmativo, quais foram elas?

O “Acordo de Resultados” trouxe mudancas para o0 sistema de transferéncias e
relocagéo de pessoal da SEF? Em caso afirmativo, quais foram elas?

O “Acordo de Resultados” trouxe mudancas para a avaliacdo de desempenho dos
funcionarios da SEF? Em caso afirmativo, quais foram elas?

De forma geral, quais s&o as principais consequiéncias do “Acordo de Resultados” para
a Superintendéncia de Recursos Humanos da SEF?

Muito obrigada por sua participacéo!
Ela foi muito valiosa para mim!
Claudia Simone Pereira Schwetter Silveira
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ANEXO | - Organograma da Secretaria de Estado da Fazenda de Minas Gerais
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DFT/1° NIVEL (2)
DFT/2° NIVEL (4)

POSTO DE FISC.
Ll PF/1° NIiVEL (10)
PF/2° NIVEL (26)
PF/3° NIVEL (4)

ADMINISTRAGAO

|| FAZENDARIA

AF/1° NIVEL (8)
AF/2° NIVEL (58

ADMINISTRAGAO
FAZENDARIA

AF/3° NIVEL (83)

SERVICO _h'l
INTEGRADO DE .

= ASSISTENCIA .}
I TRIBUTARIA |

SUPERINTENDENCIA

SUPERINTENDENCIA

SUPERINTENDENCIA

SUBSECRETARIADO

TESOURO ESTADUAL

SUPERINTENDENCIA
CENTRAL DE
ADMINISTRAGAO
FINANCEIRA
- SCAF -

SUPERINTENDENCIA
CENTRAL DE
OPERAGOES OFICIAIS
DE CREDITO
-scoc -

SUPERINTENDENCIA
CENTRAL DE
CONTADORIA GERAL
-SCCG -

DE PLANEJAMENTO, DE TECNOLOGIA DA DE RECURSOS
GESTAO E FINANGAS INFORMAGAO HUMANOS
- SPGF - -STI- -SRH -
DIRETORIA DE DIRETORIA DE DIRETORIA DE
ADMINISTRAGAO GOVERNANGA ADMINISTRAGAO
—  FINANCEIRAE TECNOLOGICA - DE PESSOAL
CONTABIL -DGV - - DAPE -
- DAFC -
DIRETORIA DE DIRETORIA DE DIRETORIA DE
LOGISTICA ADMINISTRAGAO DA DESENVOLVIMENTO
1 -DLOG - | INFRA-ESTRUTURA | [ DE PESSOAS
-DAI- - DIDESP -
DIRETORIA DE DIRETORIA DE DIRETORIA DE
GESTAOE DESENVOLVIMENTO ACOMPANHAMENTO
— ORIENTAGAO DE DE SISTEMAS “~| EAVALIAGAO DE
CONTRATAGOES - DDS- PESSOAL
-DGOC - -DIAP -
DIRETORIA DE DIRETORIA DE
ADMINISTRAGAO SUPORTE_
| DAREDE FISICA B EPRODUGAO
-DARF - -DSP -
DIRETORIA DE DIRETORIA DE
ORGCAMENTO _ PADROES E
—| SETORIALEGESTAO| |  TECNOLOGIA
DE GASTOS -DPT-
- DOSG -
DIRETORIA DE
COMPRAS
-DCOM -
DIRETORIA DE
PLANEJAMENTO
“DP-
DIRETORIA DE

MODERNIZAGAO
INSTITUCIONAL
-DMI-

DIRETORIA CENTRAL
DE OPERAGOES

4 FINANCEIRAS

- DCOF -

DIRETORIA CENTRAL
DE ANALISE E
I—| CONTRATAGAO DE
EMPRESTIMOS
- DCE -

DIRETORIA CENTRAL|
DE NORMATIZAGAO
- ECONTROLE
-DNOC -

DIVISAO CENTRAL
DERELAGOES
| BANCARIAS E INST.
FINANCEIRAS
-DICREB -

DE GESTAO DA
— DIVIDAPUBLICA
-DCD-

DIRETORIA CENTRALJ

DIRETORIA CENTRAL|
DE ANALISE E
w PESQUISA
_DAP -

DIVISAO CENTRAL
DE EXECUGAO E
= ACOMPANHAMENTO
FINANCEIRO
- DICAF -

DIRETORIA CENTRAL
DE GESTAO

— DE ATIVOS

-DCA-

DIRETORIA CENTRAL

| ACOMPANHAMENTO
OPERACIONAL

- DAO -

DIVISAO CENTRAL
COORD. E CONTR.
| DEENCARGOS
GERAIS DO EST.

- DICEG -

DIRETORIA CENTRAL

DE PROGRAMAGAO
FINANCEIRA
- DCPF -

[
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Anexo II — Descri¢io das Competéncias Avaliadas pela SEF

Mapeamento de Competéncias

Adaptagdo e
Flexibilidade

INDICADORES DE OBSERVA

Mostra receptividade as proposi¢cdes apresentadas

AQ DAS ATIVIDADES SITUACIONAIS

Dispde-se a rever e mudar de opini@o quando necessdrio(quebrar paradigmas)

Demonstra desprendimento na postura e na partilha de idéias

Respeita idéias contrdrias e mostra abertura para o novo

Apresenta disponibilidade para mudar as referéncias pessoais (processos, equipes,
funcdes)

Relacionamento

Demonstra comportamento ndo combativo

E receptivo 2 aproximagio com as pessoas

Reage naturalmente aos contatos

Demonstra disponibilidade para ajudar os outros

Reage de forma educada as situagdes de conflito

Mostra flexibilidade e disponibilidade para passar de um modelo mental a outro Interpessoal  |Nas discussdes, adota postura de escuta e interesse no que os outros falam
Adota postura de escuta e interesse no que os outros falam Quando se dirige &s pessoas, age com espontaneidade, empatia, bom humor
Busca informagdes, faz perguntas quando tem duvidas Sabe argumentar e posicionar-se de forma assertiva e sem perder o controle emocional
Nas discussdes, esclarece seus pontos de vista quando os outros pedem Interage bem com os grupos, ajudando a criar clima de colaboragéo e equilibrio
Demonstra otimismo e bom humor, sem exageros Consegue colocar-se no lugar do outro,compresndendo eventuais dificuldades (empatia)
Comunicagéo e
Interagdo Reage de forma natural a feedbacks qus incluem criticas Mostra-se disponivel para cooperar nos grupos
Oferece feedback com propriedade, cortesia e respeito ao outro (mesmo quando ha
criticas) Sabe expor seus pontos de vista, sem desrespeitar os dos outros
Busca aproximagédo com as pessoas e é receptivo aos contatos Respeita as diferengas individuais
Demonstra transparéncia nos posicionamentos Colabora ativamente para a integragdo do grupo, incentivando a participagéo de todos
Valoriza a comunicagao,procurando expressar-se com clareza e objetividade Trabalhoem (Busca colaboragdo/comprometimento do grupo em prol de objetivos comuns
Equi|
Busca e propde formas diferentes de trabalho (L Participa ativamente dos trabalhos, mostrando disponibilidade e interesse
Apresenta facilidade em gerar novas idéias,ampliando o campo de visao Colabora para a coes&o do grupo
Criatividade e |Sabe aproveitar, de forma criativa, as idéias dos outros E aberto s opiniGes/sugestdes expressas pelo grupo
Inovagéo Atua de maneira espontanea Acredita em comprometimento/colaboragdo para o andamento dos trabalhos
Faz uso de analogias para potencializar a criagdo Compartilha informagdes com clareza e objetividade
Mostra agilidade de raciocinio
Mostra ter auto-estima e estar motivado(a) Mostra maturidade nas idéias expostas e no comportamento
Domina o0 medo de errar Busca formas diferentes de trabalho
Demonstra ter boa visdo contextual, capacidade de apreender o todo de uma situagio,
Iniciativa e Apresenta disponibilidade para ajudar e participar assim como os pequenos detalhes
Dinamismo  |Mostra interesse pelo novo ) Pesquisa e Mostra capacidade de sintese, praticidade e objetividade
Demonstra mobilidade para mudar quando surge uma situagao nova [l igaca Tem mobilidade para mudanga, quando surge uma situagéo nova
. Mostra energia/disposi¢do na realizagédo das atividades Demonstra flexibilidade de idéias
Gosta de iniciar as agdes Mostra desprendimento/desapego
Mostra respeito para com as pessoas Mostra persisténcia, ndo desanimando diante de obstdculos
Tem facilidade para convencer o grupo a seguir suas orientagdes Demonstra curiosidade, senso critico
Demonstra satisfagdo com os resultados alcangados pelo grupo
Mostra capacidade para energizar grupos e estabelecer parcerias Busca informagdes sobre recursos disponiveis
Preocupa-se com cumprimento de metas e resultados Valoriza planos e estratégias, priorizando planejamento antes da agdo
Lideranca Incentiva o desenvolvimento das pessoas . Divulga para o grupo a importancia do planejamento
Mostra imparcialidade na tomada de decisdes P!ane]ar.'nengo © [Estabelece pricridades,buscando separar o que é importante do que é urgente
Tem facilidade em delegar tarefas Organizagéo Preocupa-se com cumprimento de metas e resultados
Consegue administrar conflitos, buscando o equilibrio do grupo Busca realinhar as metas, quando necessario
Mostra organizagdo no desenvolvimento das atividades
Negociagdo
Visao
Tomada de
decisdo
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Modelo de Ficha de Controle do “Banco de Potencial” da SEF

Anexo ITI
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Anexo IV — Modelo de Ficha de “Mapeamento de Perfis de Competéncias Individuais” da SEF

T = Teste
S = Seminério

E = Entrevista

I = Inventério (Autodiagnéstico) M = Média Ponderada

MAPEAMENTO DE PERFIS DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Adaptacéo e Comunicagéo e Criatividade e Iniciativa e Lideranca Planejamento e | Relacionamento Trabalho Pesquisa e
Inovacao Dinamismo Organizacdo Interpessoal em Equipe Investigacao
T | |S|ERM T| | [STETM] T I [STEFM T]I[SIEFMIT]I]|S]E 171118 Tl I |STE 't
0,0 0,0 0,0] 0,0

OBSERVACOES DO SEMINARIO

OBSERVACOES DA ENTREVISTA
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Inventario: IFP

FICHA DE CONTROLE INDIVIDUAL

1-MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Adaptacdo e Comunicac¢do e

Criatividade e Iniciativa e

Planejamento e

Lideranca

Relacionamento

Flexibilidad Interacdo
TS E T | S E

Inovacao
TS

Dinamismo
E T[T[S|E

T TTS

Organizacao
T]TTSTEE

Equipe Investigac
S £ E

TS

Trabalho em Pesquisa e

CE[MP[MI]FLIN ClVv]orP S |MP!

2 - BANCO DE POTENCIAL (Médias dos Fatores Avaliados)
S

R| I | IN |EX[FL!

FL[CSTMP

MP

OBSERVACOES DO BANCO DE POTENCIAL

OBSERVACOES DO SEMINARIO

OBSERVACOES DA ENTREVISTA

L da Banco de P

CE=Controle Emocional FV=Fluéncia Verbal
MP=Maturidade Pessoal C=Coopsragédo

Mi=Maturidade de Idéias CV=Compreensao Verbal
FL=Flexibitidade OP=0rganizag¢do do Pensamento
IN=Introversio $=Sociabilidade

EX=Extroversdo CS=Contato Social

M = Média Aritmética (Banco Potencial)

CR=Criatividade

I=Iniciativa

ET=Energia para o Trabalho
P=Produtividade

L=Lideranca

OE=0rganizag¢do na Execugdo
IT=Inteligéncia

L da Maf to do Com
T =Teste I = Inventario
S = Seminario

M = Média Ponderada (Mapeamento)
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