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Objetivos do Curso

= Analisar o processo evolutivo da adog¢ao do modelo de gestdo
por competéncias na administra¢do publica federal;

= Discutir conceitos de competéncias considerando suas
dimensdes (conhecimentos, habilidades e atitudes — CHAs) e
niveis de complexidade;

= Descrever as tipologias de competéncias; classificando-as de
acordo com o referencial especificado no Guia de Gestao da
Capacitagdo por Competéncias;

= Discutir pressupostos e propdsitos do modelo de gestdo por
competéncias analisando suas relagdes com o modelo de
gestdo por resultados;




Objetivos do Curso

* Analisar a aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias
nos processos de planejamento de forca de trabalho,
recrutamento e selecdo de pessoas, capacitacdo e
desenvolvimento profissional e gestdo do desempenho;

* |dentificar relagdes de interdependéncia entre estratégia
organizacional, capacitacdo e desenvolvimento profissional e
desempenho;

* Planejar o mapeamento de competéncias considerando o
contexto organizacional;

Objetivos do Curso

* Descrever as implicagcdes do Decreto 5.707, de 23/02/2006,
bem como dos seus instrumentos de monitoramento sobre o
modelo de gestao da capacitacdo por competéncias na
Administragdo Publica;

* Analisar o grau de implementag¢ao do modelo da gestdo da
capacitagdao por competéncias na administragdo;

* |dentificar os principais desafios e estratégias para
implementacdo do modelo de gestdo por competéncias.
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* Contexto histérico e aspectos favoraveis a adogdao do modelo
de gestdo por competéncia na Administragao Publica Federal
(APF);

* A nogao de competéncia, dimensdes da competéncia
individual: conhecimentos, habilidades e atitudes;
competéncias por escalas de complexidade;

* Da competéncia individual a competéncia coletiva;

* A competéncia nos diferentes niveis organizacionais;

* Principais tipologias de competéncia: organizacionais e
individuais;

* Tipologia especificada no Guia de Gestao da Capacitagao por
Competéncias do Ministério do Planejamento;

&=

* Pressupostos, objetivos e etapas do modelo de gestdo por competéncias;

* Interagdes dos modelos de gestdo por competéncias e gestdo por
resultados;

* Aaplicagdo e integracdo do modelo de gestdo por competéncias nos
processos de planejamento de forga de trabalho, recrutamento e selegdo
de pessoas, capacita¢do, remuneragao e gestdo do desempenho;

* RelagGes entre estratégia organizacional, capacitagdo e desenvolvimento
profissional e desempenho;

* Experiéncias exitosas na implementa¢do do modelo de gestdo por

competéncias em diferentes processos de Gestdo de Pessoas na APF e em

diferentes realidades internacionais;
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Planejamento do mapeamento de competéncias considerando
o contexto organizacional;

Definicdo do mapeamento de competéncias no setor publico:
por processo, por posto de trabalho, por cargo/funcéo;

O Decreto 5.707, de 23/02/2006, Portaria 208/MP e suas
implicagOes;

Panorama geral da implementacdao do modelo de gestdo por
competéncias, aplicado a capacitacdo, nos érgdos da
Administracdo Publica Federal;

Principais desafios e estratégias para a superagdo dos mesmos
na implementacdo do modelo de gestdo por competéncias.

[
A Gestao da Competéncia no Contexto da m
Administracdo Publica Federal (APF)

Exigéncias da sociedade pela eficicia e efetividade da acdo
governamental trazem para discussdo um modelo de
orientado para o alcance de resultados;

Necessidade de modernizacdo dos modelos de gestdo e da
estrutura normativa, organizacional e de pessoal;

Modelo de gestdo por competéncias traz a perspectiva de
alinhar as competéncias dos servidores necessarias a
consecucdo da estratégia organizacional e alcance dos
resultados.
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LIGACOES CONCEITUAIS ENTREAGR,AGDE AGC

RESULTADOS INSTITUCIONAIS
Uma relagéo de interagéo "hierérquica”

A possibilidade de bem fazer

0 desejo de bem fazer
\ \
I o o »

—_l o

. DESEMPENHO DA F T

A capacidade de bem fazer, o "saber fazer"

. COMPETENCIAS DA FT
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@@o Atividade 1:

* Exercicio sobre os fatores que dificultam a
implantacdao do modelo de gestao por
competéncias

— Relna-se em um grupo, com outros 3 ou 4 participantes do
curso com objetivo de:

* Discutir os possiveis obstaculos para a implanta¢do do
modelo de Gestdo por Competéncias, considerando
sua realidade organizacional;

* |dentificar, pelo menos, trés fatores que dificultam a
implantagao do modelo em sua organizagao;

* Registrar esses fatores em slides utilizando o programa
Powerpoint;

* Debater em plenaria.
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Origem da Nocao de Competéncia

* O termo competéncia é derivado do latim competentia,
que significa corresponder a, ser capaz, pertencer ou
ser préprio.

* Na linguagem juridica, desde a Idade Média, competéncia
diz respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma
instituicdo para apreciar e julgar determinada questao.

Fonte: Isambert-Jamati (1997) e Reis (2002).
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A Nogao de Competéncia

No senso comum, competéncia significa...

qualidade de quem é capaz de
apreciar e resolver certo assunto,
fazer determinada coisa;
capacidade, habilidade, aptidéo”

Fonte: Diciondrio Aurélio (1997).

14
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A Nocao de Competéncia

//'/NO contexto das \

1 organizacgoes, a
competéncia...
= Adquiriu variadas conotagdes
nas ultimas décadas (Brandao

& Guimaraes, 2001; McLagan,
1997)

= Diversas perspectivas que sao
encontradas na literatura

- /

A Nogao de Competéncia

% N&o obstante as iniUmeras definigdes
existentes, alguns aspectos ja parecem

razoavelmente consolidados na literatura
1 sobre o tema:

= A competéncia é constituida por recursos ou
atributos do individuo: conhecimentos,
habilidades
e atitudes (Carbone et al., 2005; Durand, 2000)

= Possui o cardter de associar atributos pessoais
ao contexto em que sdo utilizados (Gonczi,
1999)

= E desenvolvida por meio da aprendizagem, seja
ela natural ou induzida (Freitas & Branddo,
2005)

= As competéncias sdo reveladas quando as

pessoas agem frente as situagdes profissionais
com as quais
se deparam (Le Boterf, 1999; Zarifian, 1999)

16




02/04/2019

A Nocao de Competéncia

D‘ -

Expressao da
Processo ou meio pelo qual o competéncia. Manifestagdo ou
individuo desenvolve a transferéncia do que o

competéncia individuo aprendeu para o
contexto do trabalho

Fonte: Freitas & Brandéo (2005).

A Nogao de Competéncia

Valor Econémico

Conhecimentos Comportamentos
Realizacies
Habilidades
Atitudes Resultados

Valor Social

Fonte: Carbone et al. (2005) e Fleury & Fleury (2001), com adaptagées.
18




O Conceito de Competéncia no Setor Publico Brasileiro

Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da
Administracdo Publica Federal
Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006

Fonte: Guia da Gestdo da Capacitagdo por Competéncias, 2012
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O Conceito de Competéncia no Setor Publico Brasileiro

Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
da Administragao Publica Federal

Competéncia

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrios ao desempenho das fun¢ées dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicGo

20
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As Dimensoes da Competéncia

Saber agir ou
bilidade querer fazer

Saber fazer Componente
Afetivo
\ Componente
Conhecimento Motor
Saber
Componente
Cognitivo
Fonte: Guia da do da Capacitagéo por Competéncias(2012), com adaptagée: 21

v
As Dimensoes da Competéncia

Conhecimento

* O “saber” que a pessoa acumulou ao longo de sua vida
(Durand, 1998).

* Estrutura de informagGes ou proposi¢cdes armazenadas na
memdria do individuo, que influenciam seu julgamento
(Gagné et al., 1988).

* Conjunto de informagdes integradas pelo individuo dentro
de um esquema cognitivo (Davenport & Prusak, 1998).

| Dado J»||'Informagéoj|‘FConhecimentoJ|

22
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As Dimensoes da Competéncia

Habilidade

— Capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento
(Gagné et al., 1988).

— Capacidade de instaurar conhecimentos para utilizd-los em uma
acdo especifica (Durand, 1998).

— Diz respeito ao saber como fazer algo ou apropriar-se dos meios
adequados para alcangar um propésito (Sanchez, 1997).

’“ Cogpnitivas ou Intelectuais |

| Habilidades |

\ H Psicomotoras ou Manipulativas ”

23
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As Dimensodes da Competéncia

Atitude

— Predisposicdo do individuo para reagir (positiva ou
negativamente)
a um estimulo (Bowditch & Buono, 1992).

— Propriedade relacionada ao desejo, a disposicao, a
intencao,
gue influencia a tendéncia de a pessoa realizar
determinada a¢do (Gagné et al., 1988).

— Dominio relacionado a um sentimento, a um grau de
aceitacdo ou rejeicdo da pessoa em relagdo aos outros, a
objetos ou a situacdes (Bloom et al., 1973).

— Refere-se ao “querer-fazer” (Brand3o & Guimaraes, 2001;
Durand, 2000).

24
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* A expressao das competéncias é
fortemente afetada pelo
contexto em que o individuo
estd inserido e suas interagdes
sociais.

* Dimensao de PODER FAZER:
v’contexto social
v'apoio gerencial

v'condi¢cdes materiais

==
As Dimensoes da Competéncia

25

As Dimensoes da Competéncia

* Exemplificando...

Descri¢do Articula e negocia com diferentes atores, considerando o contexto
politico-econémico, buscando um acordo satisfatorio para ambas as
partes.
Dimensdes
Conhecimentos =Conhecimento da temdtica alvo da negociagao

=Gestdo de conflitos
=Técnicas de negociacdo

Habilidades =Comunicar-se com clareza
=Capacidade de argumentar, persuadir e convencer
=Capacidade para lidar com pressdes politicas e econdmicas

Atitudes =Flexibilidade
=Autoconfianga
=Respeito as opinides diversas
=Postura institucional

26
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Competéncia por niveis de complexidade

»Vinculada a ideia de diferenciacdo e
agregacdo de valor, relacionadas a
capacidade de entrega do individuo
no contexto de trabalho .

» Contribuicdo efetiva do individuo na
expressdo da competéncia associado
a questdo da perenidade.

> A literatura discute que quanto maior
o grau de complexidade da entrega,
maior sera a capacidade do individuo
de se diferenciar e agregar valor ao
negaocio.

27

<
Competéncia por niveis de complexidade

» 0 desenvolvimento profissional vai
sendo construido a partir da
experimentacdo de
atribuicdes/situacdes mais complexas,
que habilitam o profissional a trabalhar
em niveis de complexidade mais
elevados.

» Relagdo com o grau de maturidade
profissional.

» Associada ao a questdo do espaco
ocupacional: conjunto de atribuicdes e
responsabilidades do individuo na
organizacao.

28
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ompetencia por niveis de complexidade

Orientagao
Estratégica

Tem clareza e comprometimento quanto aos
valores, missao, e visao da empresa, buscando
explicita-los e aumentar a consciéncia de sua
importancia para os colaboradores com quem
interage. Orientada pela estratégia
organizacional, estabelece planos de acao
concretos com base na analise de tendéncias do
ambiente.

29

Nivel

Atribuicdes e responsabilidade

A.E co-responsavel pelo estabelecimento da Visdo Estratégica, Missio e Valores
corporativos para a organizagao.

B.Define, em colegiado, estratégias de longo prazo para a organizagdo como um todo,
trabalhando intensamente na analise de cenarios incertos.

C.Avalia tendéncias do ambiente e responde pela identificagdo de oportunidades para o
negocio.

D.Estabelece resultados esperados e avalia o grau de sucesso global da organizagdo.

A.Participa do estabelecimento da Visdo Estratégica, Missdo e Valores corporativos para
a organizagdo.

B.Participa do estabelecimento dos objetivos estratégicos de longo prazo para a
organizagdo.

C.Responde pelo estabelecimento de metas e objetivos das areas sob a sua
responsabilidade que contribuam para a obtencdo dos resultados estratégicos da
empresa.

A.Responde pelo estabelecimento de metas e objetivos para sua area, atentando para a
coeréncia com os objetivos da unidade e da empresa

A.Participa do estabelecimento de metas e objetivos para sua drea.

B.Fornece informagdes relevantes de sua drea que contribuam para a construgdo de
cenarios e definigdo de estratégias de sua unidade.

C.Estimula a disseminagdo, em sua area, dos valores ,metas e objetivos definidos
corporativamente, assegurando que estejam explicitadas as expectativas da organizagdo
frente a seus colaboradores

D.Compatibiliza as agdes de sua drea com as estratégias, politicas e objetivos definidos
pela unidade e pela empresa.

A.Orienta equipes em atividades operacionais na busca dos objetivos e metas
organizacionais, identificando prioridades e direcionando alternativas para atingir
resultados em sua area de atuagdo

30
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Abordagens sobre Competéncia

COMPETENCY COMPETENCE

31

\lz
[P@o Acvidade 2

* Exercicio sobre Descricdao de Competéncias por
dimensao e por complexidade

—Relna-se em um grupo, com outros 3 ou 4
participantes do curso. Depois, com base na
exemplificagdo apresentada, analise atentamente o
conjunto de competéncias elencadas e elabore suas
respectivas descricdes POR DIMENSAO
(CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES) E POR
COMPLEXIDADE.

32
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A Competéncia nos Diferentes Niveis Organizacionais

* Em cada grupo de trabalho se manifesta uma competéncia
coletiva, que representa mais do que a simples soma das
competéncias individuais de seus membros.” (Zarifian, 1999)

» “Competéncias organizacionais s3o atributos da organizac3o,
que a tornam eficaz, permitem a ela atingir seus objetivos e
geram beneficios
percebidos pelos clientes.” (Carbone et al., 2005)

* Na administragdo publica, as competéncias organizacionais
podem ser entendidas como as capacidades necessarias aquela
instituicdo percebidas pela sociedade.

I

[ 295 @

33

A Competéncia nos Diferentes Niveis Organizacionais

* Competéncias organizacionais estdo relacionadas
a organizacao ou as suas unidades produtivas e
representam os atributos que a tornam eficaz.

* Expressam as expectativas da sociedade, de
acionistas ou de clientes/usuarios de servicos em
relacao ao desempenho da organizacao.

* Situam-se no nivel do macrocomportamento(( s
organizacional y

34
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A Competéncia nos Diferentes Niveis Organizacionais

* Competéncias individuais referem-se as
competéncias do individuo ou de pequenas
equipes de trabalho.

* Expressam expectativas da organizagdo em
relacdo ao desempenho de seus funcionarios.

* Aliadas a outros recursos e processos, ddo origem
e sustentagdo as competéncias organizacionais.

* Situam-se no nivel do microcomportamento
organizacional.

35

A Competéncia nos Diferentes Niveis Organizacionais

Comp!

Competéncias
individuais

Fonte: Brandao; Puente-Palacius; Borges-Andrade, 2007, com adaptagdes 36
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Tipologia de Competéncias

1) Segundo suas especificidades
(NISEMBAUM, 2000)

Elementos necessarios ao

A L funcionamento da organizagdo, mas
Competéncias organizacionais basicas - . !
ndo conferem nenhum diferencial em

relagdo a concorréncia.

J— T Elementos de cardter especificos e
Competéncias organizacionais . . N
exclusivos, conferem um diferencial a

essenciais R
organizagdo no mercado.

37

Tipologia de Competéncias

2) De acordo com a relevédncia da
competéncia ao longo do tempo
(SPARROW &BOGNANNO,1994)

Competéncias organizacionais Sdo competéncias onde o grau de
emergentes importancia tende a elevagdo no futuro.
Competéncias organizacionais Sdo competéncias onde o grau de
declinantes importancia tende a diminuir no futuro.
A . e S3ao competéncias onde o grau de
Competéncias organizacionais . A .
. importancia permanece estavel ao
estaveis
longo do tempo.
Sdo competéncias que assumem
Competéncias organizacionais importancia de acordo com a situagdo,
transitdrias se fazem importantes apenas em

momentos criticos, crises e transicoes. 38
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Tipologia de Competéncias

3) De acordo com a divisGo em competéncias
estratégicas e de suporte (GRAMIGNA,2007)

Competéncias que conferem vantagem
estratégica a organizagdo

Competéncias diferenciais

Competéncias percebidas pelos clientes e
Competéncias essenciais identificadas como as competéncias mais
importantes para o sucesso da organizagdo

Competéncias responsdveis por manter a
Competéncias basicas organizagdo funcionando e pelo clima de
produtividade.

Competéncias que ndo estdo ligadas ao
Competéncias Terceirizaveis negdcio da empresa e podem ser
desenvolvidas por parceiros.

39

Tipologia de Competéncias

1) Segundo a natureza do papel
ocupacional (Cockerill, 1994)

Competéncias requeridas para o
Competéncias Técnicas desempenho efetivo do trabalho em
determinado posto, cargo ou fungdo.

Constituem competéncias necessarias

Competéncias Gerenciais . .
ao exercicio da papel gerencial

40
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Tipologia de Competéncias

2) Segundo a amplitude da populagdo
a que se destinam

Competéncias comuns/aplicéveis a

Competéncias Genéricas (gerais . -
P (g ) todos os integrantes da organizagdo

Competéncias relativas a contextos
Competéncias Especificas (unidades, fungdes, cargos)
profissionais especificos

41

Tipologia de Competéncias

Tipologia adotada no setor
publico brasileiro

Sistema Capacitagéo

Fonte: Guia da Gestdo da Capacitagdo por
Competéncias(2012).

42
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Tipologia de Competéncias

Competéncias transversais governamentais - competéncias basicas requeridas
por todos os servidores publicos federais.

Competéncias transversais organizacionais - conjunto de elementos essenciais
ao funcionamento da organizagdo, ou seja, sdo as competéncias necessarias a
todos os individuos e equipes que atuam no ambito da instituigdo.

Competéncias setoriais: competéncias técnicas e gerenciais.

Competéncias técnicas - aquelas necessarias ao desempenho de atividades de
assessoramento ou operacionais, que ndo requerem o exercicio formal da
lideranga.

Competéncias gerenciais - comportamentos requeridos daqueles que exercem
fung¢des de supervisdo ou diregdo.

43
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I}a@" Atividade 3:

= Classificando competéncias de acordo com a
tipologia adotada no Guia da Gestao da
Capacitacdo por competéncias

* Relina-se em um grupo, com outros 3 ou 4
participantes do curso. Depois, analise atentamente o
conjunto de competéncias elencadas e classifique-as
de acordo com as categorias de competéncias
propostas pelo Sistema Capacitacao.

a4
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O Modelo de Gestao por Resultados e a Gestao por

Competéncias
Gestao por Resultados

— Marco conceitual de gestao organizacional,
publica ou privada
— Fator resultado é a referéncia chave

— E um marco de explicitagdo de
responsabilidade de gestdo

— E um marco de referéncia capaz de integrar os
diversos componentes do processo de gestdo

— Proposta de cultura organizadora, diretora, de
gestdo estratégica com foco nos resultados e
ndo nos processos e procedimentos.

45

O Modelo de Gestao por Resultados e a Gestao por

Competéncias

Processo que assegure a criagdo de valor publico

Integragdo de varios conceitos e ferramentas administrativas:
controle de gestdo, administragdo por objetivos, gestdo estratégica, gestdo por competéncias,
gestdo de desempenho, avaliagdo e monitoramento, medigdo de resultados.

46
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Gestdo por Competéncias

* Modelo de gestdo que visa orientar esforgos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo (individual,
grupal e organizacional), as competéncias necessarias a consecugdo dos
objetivos organizacionais.

« E parte de sistema maior de gestdo organizacional.

* 0O modelo adota como referéncia a estratégia da organizagdo e serve
para orientar as etapas de recrutamento e selegao, treinamento, gestao
de carreira, avaliagdo de desempenho, dentre outras.

» Objetiva gerenciar o gap (ou lacuna) de competéncias eventualmente
existente na organizag¢do, procurando elimind-lo ou minimiza-lo.

P

Modelo de Gestao por Competéncias

Formulagdo da

Estratégia
organizacional Desenvolvime Formulacio
nto de dos Planos
Definicao da Miss3o, Diagnéstic Competéncias Operacionais
da Visdo de Futuro e o das Internas de Traballho e
dos Objetivos o Gestdo
Estratégicos ] Com.petenc 1
1as
— Profissionai
Definigdo de s
Indicadores de Captacdo e Defini¢do de
Desempenho Integragdo de Indicadores de
AR N
Organizacional Competéncias Desempenh? e
Externas Remuneragdo
Diagndstico de de Equipes e
Competéncias Individuos

Essenciais a
Organizacdo

i

Acompanhamento e
Avaliacdo 48

Fonte: Guimardes et. Al (2001) com adaptagées
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I}@° Atividade 4

* EXERCiCIO EM GRUPO SOBRE O FILME: UM PAVAO NA TERRA DOS PINGUINS

— Apds assistirem o filme “Um Pavao na Terra dos Pinguins”, os
participantes deverdo se reunir em grupos com 4 ou 5 integrantes.
Cada grupo devera realizar, com a participagdo de todos os seus
componentes, a discussdo sobre as questdes expostas a seguir.

— ldentificar em que momento do filme se evidencia a importancia da
definicdo e alinhamento estratégico;

— ldentificar em que momento do filme é retratada a etapa de
mapeamento das competéncias individuais;

— ldentificar e descrever duas competéncias emergentes, estaveis e
declinantes;

— ldentificar, com base na integracdo das competéncias individuais,
duas competéncias organizacionais.

49

Gestao por Competéncias: Experiéncias Internacionais

50
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Modelo de competéncias gerenciais do Reino Unido

FOCO: SOCIAL E PESSOAL

Modelo de competéncias gerenciais do Reino Unido

Competéncia: Pensar em termos estratégicos
Explorar idéias e oportunidades para alcancar objetivos

COMPORTAMENTO EFICAZ COMPORTAMENTO INEFICAZ
Ser sensivel as prioridades politicas e Agir unicamente a partir de perspectivas e
organizacionais mais abrangentes visGes pessoais do mundo

Assimilar e compreender dados complexos Ser incapaz de interligar pessoas e idéias
e perspectivas diferentes

Antecipar e gerenciar riscos e suas N&o levar em conta as necessidades de uma
consequéncias comunidade caracterizada pela
diversidade

Comunicar suas idéias de maneira clara e Focalizar exclusivamente os detalhes
persuasiva

52
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Modelo de Competéncias Gerencias 5 + 1 do Setor
Publico Belga

53

Modelo de Competéncias Gerencias 5 + 1 do Setor

Publico Belga

Competéncias suaves
Relagdes (soft competences)

interpessoais

Dimensao pessoal

i
Competéncias duras Direcao

(hard competences)

54
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Viodelo de Competéncias Gerencias 5 + 1 do Setor
Publico Belga

GESTAO DA DIRECAO RELACOES PESSOAL

INFORMACAO INTERPESSOAIS

Compreender Executar tarefas  Ensinar Comunicar Ser conciliador e

sociavel

Tratar a Estruturar o Dar suporte Escutar Adaptar-se

informagdo trabalho ativamente

Analisar Resolver o Guiar Trabalhar em Provar que é
problema equipe confiavel

Integrar Decidir Motivar Orientar Comprometer-se

55

elagdes entre Gestao por Competéncias e Gestao por

Resultados

¢ A GpR constitui uma o
ferramenta cultural,
conceitual e operacional, que
se orienta a priorizar o
RESULTADO em todas as
acbes, e que é capaz de |
otimizar o  desempenho |
governamental.

L

* 0 RESULTADO que o governo

procura é a maximizagdo da
criagdo de valor publico.

agoes é?:or;ﬁe\,;};;,'é&r <
o

Resultados
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Relagbes entre Gestao por Competéncias e Gestdo por
Resultados

A criagdo de valor publico deve proporcionar respostas efetivas
a demandas que...

Sua propriedade seja coletiva,
assim caracterizando sua
natureza publica

Requeiram a geragdo de

Sejam politicamente
mudangas sociais desejdveis como

(resultados) que modifiquem =S consequéncia de um
certos aspectos do conjunto

processo de legitimagao

da sociedade democratica

57

RelacOes entre Gestao por Competéncias e Gestao por
Resultados

* A gestdo por resultados articula a gestdo e diregdo estratégia e
operacional, com vistas a potencializar a base de conhecimento, a
capacidade de andlise, desenho de alternativas e tomada de decises
gerenciais na administragdo publica para que sejam alcangados os
melhores resultados possiveis, afinados com os objetivos pré-fixados.

* Para tanto, ndo pode prescindir de uma estreita integragao de
modelos e ferramentas de Gestdo de Pessoas, entre os quais se
destacam os modelos de gestdo....

COth'e de_ Gestdo por Competéncias
Gestao, Gestao »
Estratégica Gestdo do Desempenho
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A Experiéncia de Gestao do Governo de Minas Gerais
Servigos Recursos

Planejamento Administrativos Moderniza¢io | Humanos

i L 1

\ DA APLICACA(_)_-"Q
iR Macro-Go\mmmhcn‘@l | Orgar\iz:ciol\:llllnslilucianQI‘ v Individual/Grupal
tado. | Planosdedh imento (glangs ; i ) Avaliagio de desempenho individual
icos ¢ plano plurianual J C i ‘* ¢ grupal

8 Gestio por i ( 0s de gestio,
= monitoramento ¢ avaliagio de | acordos de resultado ctc ) :
g programas ¢ agdes) \ P -
: \ " L]
% Processo | Sistemas centrais (compras RH,‘ Gesliodaqlulidm; Capachaﬁoegeﬁ-iode
B logistica, T/ cletronico, impli inistrati ias w
a orgamento, ) Gestiio do atendimento Diregdo piiblica =
o Gestdo da organizagdo governamental | Gestio de cargos € carreiras
ﬁ Conmlﬁ,pfon!;:‘da » \ ¢ modelos instit '. .. ‘.' '.' a0 ik
g :::apa:mﬁi‘nmbumyclma s nmm’nnn Di : forga de

4 44 =
3 Recurso Gestiio da qualidade do gasto Eficiéncia Produtividade
g Repressio fiscal 0\ Redugiode despesas . Polifica de reajusies salariais

Gestio orgamentiria, financeira ¢ Previdéncia do servidor
contdbil / ! .
| | Y
| Controle | Gestio Fiscal
Figura 1 — Politicas de gestao e distintos dominios institucionais 59

<
O modelo de gestao por competéncias nos processos
de gestao de pessoas

* Relagdo com o conceito de Gestdo Estratégica { N%

de Pessoas ;z

* Gestdo Estratégica de Pessoas: modelo de gestao que‘

busca relacionar os objetivos e metas da organizacdo ao
Idesempenho e as formas mais adequadas para alcanc¢a-
0s.

* As diretrizes e metas estabelecidas para a organizagdo
precisam desdobradas até o nivel do individuo.

* Estreita relagdo com o processo de planejamento
estratégico
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O modelo de gestdao por competéncias nos processos
de gestao de pessoas

Modelo de Gestao por Competéncias
* Operacionalizar a gestdo estratégica de pessoas.

* Integracdo da dimensao estratégica da organizacdo a
dimensao individual.

* Integracao dos processos de gestao de pessoas.

61

O modelo de gestao por competéncias nos processos
de gestao de pessoas

Gestao Estratégica de Pessoas

Recrutamento e
Selegdo

Planejamento
da forga de
trabalho

Gestdo do Capacitagao e

Remuneragdo
Desempenho Desenvolvimento

Gestéo por Competéncias
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ol
O modelo de gestao por competéncias nos processos
de gestao de pessoas

[ Planejamento da forga de trabalho ]

¢ Governo Estadual de Minas Gerais, na Universidade Federal do
Triangulo Mineiro (UFTM).

* No ambito internacional a Comunidade Autébnoma de Aragdo-
Espanha e a Francga utilizam sistemas para a gestao da forca de
trabalho com base em perfis de competéncias .

[ Recrutamento e Sele¢ao ]

* Selecdo para cargos gerenciais: IBGE e FNDE

* Tribunal Regional do Trabalho-12 RegiéoéRJ), o Tribunal de
Justica do Rio de Janeiro e o Instituto Federal de Educacgao
Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro

* Bélgica e Reino Unido os processos de recrutamento e selecdo

sdo norteados por perfis de competéncias
63

<
0 modelo de gestao por competéncias nos processos
de gestao de pessoas

[ Remuneragao e Recompensas ]

* O processo de remuneragdo também pode ser operado a partir das
competéncias de forma alinhada as estratégias da organizagao.

* Segundo a literatura, o sistema de remuneragdo por competéncia direciona
como foco o ocupante do cargo e o aumento da remuneragao parte da
premissa da aquisicdo de novas competéncias ou da melhoria da
performance daquelas ja existentes.

* Entretanto, implementagdo da remuneragdo por competéncias tem
caminhado de forma lenta,tanto na esfera privada quanto publica,
principalmente, devido a falta de coeréncia da estrutura do sistema de
remuneragdo atual com a cultura, valores e a maturidade do
desenvolvimento organizacional das institui¢oes.
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de gestao de pessoas

Gestdo do Desempenho

* No setor publico esforgos para alavancar sistemas de avaliagdo
de desempenho tém sido envidados desde a década de 90.

* Recentemente a edi¢do do Decreto n? 7.133/10 reforca a
importancia da utilizagdo de um sistema de avaliagdo do
desempenho abarcando a no¢ao de competéncia.

* Desde a edi¢do do Decreto varios érgdos, ambito federal, tem
buscado adaptar seus sistemas para atender os conceitos do
Decreto e a articulagdo com as competéncias.

* Exemplos: ESAF; Ministério da Saude.

65

de gestao de pessoas

Capacitacdo e Desenvolvimento

* Abordagem por competéncias ja é bastante debatida e
também refor¢cada pela PNDP 6Decreto 5.707/2006).

* Objetivo das a¢Oes de capacita¢do é diminuir a lacuna
entre o que o servidor é capaz de fazer e o que é
necessario fazer, ou seja, suas competéncias atuais e o
que a organizagao espera que ele faga: as competéncias
necessarias.

* Desde o advento do Decreto vdrias organizagGes publicas
tem buscado elaborar e executar seus Planos Anuais de
Capacita¢do por competéncias. Atualmente este niumero
chega a 20% do total de instituigdes.

* Como exemplo é apresentada a experiéncia da ANEEL.
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Relacdes entre Estratégia Organizacional,
Aprendizagem, Competéncia e Desempenho

ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM

DESEMPENHO

Fonte: Fleury & Fleury (2001), com adaptagdes.
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Relacoes entre Aprendizagem, Competéncia e

Desempenho

m Desempenho >
Expressdo da
Processo ou meio pelo qual o competéncia. Manifestagdo ou
individuo desenvolve a transferéncia do que o individuo
competéncia aprendeu para o contexto do
trabalho

Fonte: Freitas & Brandéo (2005).
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L
[P@o Atvidade 5:

* Estudos de Caso contemplando experiéncias nos
diferentes processos de gestdo de pessoas

— Relina-se em um grupo com outros participantes do curso, a fim
de formar, no total, 4 grupos. Cada grupo analisara um estudo de
caso, conforme o roteiro adiante.

— Com base nas experiéncias relatadas e nas caracteristicas dos
seus contextos de trabalho, realize as seguintes atividades:

— Identifique ao menos dois fatores restritivos e dois fatores
facilitadores para a implantagdo do modelo analisado;

— Discuta como a experiéncia poderia ser implantada na sua
instituicdo, qual o contexto favoravel, que etapas precisariam ser
vencidas.

— Concluida essa discussdo, cada grupo devera eleger um ou mais
de seus integrantes para apresentar ao restante da turma o
entendimento do grupo a respeito das questdes discutidas.

69

gestdao por competéncias

* A partir dos marcos ou
fundamentos estratégicos sao
definidas as competéncias
essenciais a organizagao;

* Portanto, é preciso identificar a
situagao do corpo funcional no
que se refere as capacidades
requeridas para enfrentar esses
desafios
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Metodologias para a implantacao do modelo de
gestao por competéncias

* Defini¢ao do nivel de andlise do

! mapeamento

= Cargos e fungdes;
= Postos de trabalho;
= Processos de trabalho.

* Fatores como o contexto e a cultura
organizacionais s@o fatores que precisam
ser considerados nesta andlise.

71

Metodologias para a implantacdo do modelo de
gestdo por competéncias

~=--- Andlise do contexto organizacional;
Definigdo do nivel de analise do
mapeamento:
Posto de trabalho,
Processo de trabalho,
Cargo e/ou Fungéo
Elaborar plano de agdo (metodologia,
=== cronograma, participantes).

! >Por Dimenso: CHA
1 :
t=->Por Nivel de Complexidade :
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Metodologias para a implantagao do modelo de
gestao por competéncias

b4

Para a identificacdo das competéncias
podem ser utilizados diferentes métodos,
técnicas e instrumentos, ou a combinacgdo
deles, tais como, analise documental,
entrevista semiestruturada, grupo focal,
guestionarios.

Para o passo a passo do mapeamento de competéncias
recomenda-se participar do Curso Elaboracdo de Planos de
Capacitagdo, componente do Programa de Gestdo de Pessoas

73

<
Metodologias para a implantacdao do modelo de
gestdo por competéncias

{ DIAGNOSTICO DAS LACUNAS DE COMPETENCIAS w

Definigdo do Grau de Importancia da Competéncia

Defini¢do do Grau de Dominio da Competéncia

Identificagdo da Lacuna

02/04/2019
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gestao por competéncias

* A partir do diagndstico das lacunas entre as competéncias
organizacionais que devem ser desempenhadas pela instituicdo e as
competéncias individuais de seus servidores, é possivel definir
estratégias para captacdo e desenvolvimento das competéncias ndo
existentes na organizagao.

4"‘. A §

+ Eimportante lembrar que n3o existe um caminho Unico
para o mapeamento de competéncias.

* O mais importante é considerar a missdo, a visdo de futuro, os_
valores, as estratégias organizacionais e a cultura da organizagdo e o
conjunto dos métodos e técnicas mais adequados a cada contexto.

75

\ls
[P@o Atvidade b

* Planejando a implementacao do modelo de
gestao por competéncias

—Relna-se em um grupo, com outros 4 ou 5
participantes do curso. Estabele¢a, em conjunto com
sua equipe, um breve plano para conduzir o processo
de implementag¢do do modelo de gestao por
competéncias na sua organizagdo. Descreva, nesse
plano, a sequéncia dos principais passos ou a¢des
necessarias, os responsaveis por cada a¢do/atividade
e o tempo estimado para sua realizac¢do, utilizando o
guadro do caderno de exercicios.
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Viarcos Legails da Gestao por Competencias na

Administracao Publica Federal

01/10/1998 Institui a Politica Inclui a capacitagdo entre os
Nacional de requisitos para promogdo nas
Capacitagdo dos carreiras;
Servidores para a Utilizagdo da avaliagdo de
Administragdo Publica  desempenho e capacitagdo
Federal direta, como agdes complementares;
autdrquica e Institui instrumentos da Politica
fundacional (Diretrizes Bianuais,

custo/hora/treinando, Plano

Anual, Relatério de Execugdo.

23/02/2006 Institui a Politica Instrumentos da PNDP: Plano
Nacional de Anual de Capacitagdo; Relatdrio
Desenvolvimento de de Execugdo do Plano Anual de
Pessoal (PNDP) Capacitagdo, Sistema de Gestdo

por Competéncias.

Cria o Comité Gestor da Politica.
Estabelece atribuigdes SRH/MP

77

Mlarcos Legais da Gestao por Competéncias na
dministracao Publica Federal

~ legislagio ~ Data  Disposiges  Implicagdes
25/07/2006 Regulamenta o Plano Anual de Capacitagdo-
Decreto 5.707/2006 divulgacdo até 01 de dezembro;
Relatério de Execugdo do Plano
Anual de Capacitagdo- envio até
31 de janeiro ao MP, que
consolida os dados até 31 de
margo e encaminha ao Comité
Gestor.
Sistema de Gestdo por
Competéncias

15/05/2007 Regulamenta a Determinagdo de critérios para
Gratificagdo por 0 pagamento da GECC.
encargo de Curso ou
Concurso (GECC) art.
762-Lei 8.112/90
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Marcos Legais da Gestao por Competéncias na

Administracao Publica Federal

. legislagho ~ Data  Disposicges  Implicagdes
08/06/2011 Institui a Rede de Subsidiar o Comité Gestor:
Desenvolvimento de - Identificagdo e planejamento
Pessoas de estratégias voltadas a
implementagdo da PNDP;
- Atuagdo de forma articulada e
coordenada com 6rgdos e
entidades do SIPEC potencializar
o compartilhamento de
conhecimentos relativos a
gestdo por competéncias.
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Marcos Legais da Gestao por Competéncias na

Administracao Publica Federal

Decreton° 5.707/06

* Proposta inovadora porque a sua base de
sustentacdo estd nos conhecimentos demandados
pela instituicdo, na flexibilizacdo dos conceitos de
postos de trabalho, no envolvimento e na

responsabilizacdo do individuo com seu 1‘f‘f]',,
desenvolvimento “’Yf’

* Abrangéncia:

» Orgios e entidades da Administracdo
Publica Federal direta, autarquica e
fundacional.
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v
Vlarcos Legais da Gestdao por Competéncias na m
Administracao Publica Federal

Decreto n° 5.707/06

* Finalidades:

= Melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos
publicos prestados aos cidadaos;

= Desenvolvimento permanente do servidor publico;

= Adequagdo das competéncias requeridas dos servidores
aos objetivos das instituicdes, tendo como referéncia o
plano plurianual;

= Divulgacdo e gerenciamento das a¢des de capacitagdo; e

= Racionalizagdo e efetividade dos gastos com
capacitacgao.
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Mlarcos Legais da Gestao por Competéncias na

Administracao Publica Federal

Decreton° 5.707/06

* Diretrizes:

= incentivo as iniciativas de capacitacdo, promovidas pelas
proprias instituicdes, mediante o aproveitamento de habilidades
e de conhecimentos de servidores do préprio quadro de
pessoal;

* apoio ao servidor publico em iniciativas de capacita¢do voltadas
para o desenvolvimento das competéncias institucionais e
individuais;

* assegurar a garantia de acesso dos servidores a eventos de
capacitagdo interna ou externamente ao seu local de trabalho;

= o incentivo a inclusdo das atividades de capacitagdo como
requisito para a promogao do servidor na carreira e a
complementaridade entre os resultados das a¢des de
capacita¢do e a mensura¢do do desempenho.
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Marcos Legais da Gestao por Competéncias na

Administracao Publica Federal

Decreto n° 5.707/06

* Instrumentos:
= Plano Anual de Capacitagao;
= Relatdrio de Execugdo do Plano Anual de Capacitagao;

= Sistema de Gestdo por Competéncias.

* Disciplinados pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo pela Portaria n® 208, 25 de julho

de 2006
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Diagndstico do estagio de implementacao do Modelo
de Gestao por Competéncias

Acoes de Educagao
Formal —
Centro-Oestee
Nordeste

Ministérios
IES e ———
( 22% do t P—
~ | otal de )
Autarquias J servidores federais ’
Capacitados por
Competéncias

Centro-Oeste )
[ Nordeste
Sul

Investimento em
Capacitagao: Sul, Norte,

Nordeste e Sudeste

/

Sul: foco gerencial
Por competéncias

Norte e Sudeste
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[g’@ Atividade 7:

* Classificagao da maturidade da sua instituicdao na
implementacdo do modelo de Gestdao por Competéncias

— Reulna-se em um grupo, com outros 3 ou 4 participantes do curso.
Depois, com base nos textos do Decreto 5.707/2006, da Portaria
da Rede de Desenvolvimento e demais informagdes conceituais e
normativas apresentadas na apostila, assinale na Tabela, do
caderno de exercicios, com um (X) o estagio que melhor
representa a situagdo atual de sua organizagdao no processo de
implantagdao do modelo de gestdo por competéncias.

— A seguir, identifique e analise, em conjunto com os participantes
de seu grupo, quais os fatores que possivelmente tém
influenciado o estagio atual de implementacdo do modelo de
gestdo por competéncias em sua organizagao.
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Competéncias

* Estruturar a base para uma reforma na gestdo publica
federal de recursos humanos. Pode-se planejar um
conjunto de mudancas integradas na area de Gestao
de Pessoas com vistas a alavancar a melhoria
sistémica do nivel de servico e da qualidade do gasto
publico.

* Alinhamento dos processos e atividades de Gestao
de Pessoas as estratégias das organizacdes e as
diretrizes gerais e prioridades de governo; e

* Construgao e desenvolvimento de novos perfis
profissionais com base em competéncias essenciais a
APF, conforme recomendado pela OCDE (2011).
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* Implementacdo da Gestdo Estratégica de Pessoas em
Processos de Desenvolvimento Institucional

* Desenho de Perfis Gerenciais Especificos as
atividades de Gestao dos individuos e das equipes no
trabalho e proposta de Desenvolvimento Gerencial
direcionado

* Definicdo de Postos de Trabalho por Competéncias e
estruturagao de programas TRANSVERSAIS e trilhas
de desenvolvimento profissional considerando os
cargos disponiveis
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\l/s
[P@o Atividade 8:

* Principais desafios e estratégias para implementacgdo do
modelo de Gestdo por competéncias
— Discuta os seguintes pontos e preencha o quadro do Caderno
de Exercicios:

* 1. Principais Fatores Dificultadores;

e 2. Estratégias de Superagdo a serem realizadas pelos diferentes atores
da instituigdo: Dirigentes; Gerentes Intermediarios, Gerentes
Operacionais, Servidores no nivel técnico.

— Para esta discussdo é importante levar em conta a cultura da
organizacgao.

— Concluida essa discussdo, cada grupo devera eleger um ou mais
de seus integrantes para apresentar ao restante da turma o
entendimento do grupo a respeito das questdes discutidas.
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Fundacao Escola Nacional de Administracao

Publica - Enap

89
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