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RESUMO

Tendo em vista que a adocao da gestdo por com@et@relo setor publico tem encontrado
inUmeros obstaculos para sua efetiva implantacgta, gesquisa investiga que limitacées o
Ministério Publico Federal — MPF tem encontradoapatilizar essa abordagem. A fim de
alcancar esse objetivo foi realizada uma pesqueseadater qualitativa, a partir do estudo de
caso da Procuradoria da Republica no Distrito FédelPRDF, uma das unidades piloto do
projeto de implantacdo da gestdo por competénéiapesquisa foi realizada mediante
entrevistas e questionarios com os gestores alseegi da PRDF e a coordenadora nacional
do projeto. Os dados foram analisados mediantecict de analise de conteudo. Os
resultados da pesquisa mostraram que para trade-sen efetivo modelo de gestdo por
competéncias o MPF precisa adequar os parametrosdelo de gestdo desenvolvido pelo
orgao. Esta pesquisa se mostra relevante tendastanque essa abordagem de gestdo nao

tem sido devidamente compreendida e utilizada getlor publico.

Palavras-chaves: Gestdo por competéncias; competéncias organizasjonompeténcias

humanas; competéncias gerenciais; participacadajmeracao por competéncias
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1 INTRODUCAO

Um mundo em constante transformagao exige orgaesadinamicas, capazes nao
apenas de se adequar, mas de se antecipar aoscaventos a fim de oferecer produtos e
bens e prestar servicos que atendam com qualidadecgssidades, também mutaveis, das
pessoas.

Atualmente, ja ndo se discute o fato dos modeladidionais de gestdo terem se
tornados obsoletos e incapazes de suprir as neéadssie expectativas das organizacdes e das
pessoas nem o fato de instituicoes privadas eqasbtiuscarem novas abordagens de gestao a
fim de enfrentar um mundo cada vez mais complexas oomo devem as organizacdes se
apropriarem de fato das novas abordagens de gestéo.

As organizacdes privadas caminham a passos largosiseguem avancar em Sseus
processos de gestédo, desenvolvendo modelos meagegique geram vantagem competitiva
e apresentam mecanismos que promovem o desenvoteinmeganizacional sustentavel
(CARBONEEet al, 2009).

Uma dessas abordagens, a gestdo por competéhmmsdemonstrado ser um
instrumento tecnolégico capaz de preparar as uigigs privadas para enfrentar com
criatividade as intempéries dos tempos atuais.

Afirmam, Carboneet al. (2009) que essa abordagem de gestdo veio patar&s
organizacdes em sua busca por vantagem compsdiist@ntavel. Enquanto Ashley (2000
apud Vargas, 2012) declara que ela tem sido utilizamla sucesso pelo setor privado e os
resultados positivos alcancados tém servido deratsm para o setor publicoggbertando-o
a também desenvolver modelos de gestdo baseadonepeténcias.

Para Carbonet al. (2009), um sistema de gestdo baseado em com@etéranirega
particularidades que podem auxiliar uma instituigéblica a estruturar as atividades do RH,
a suprir as necessidades atuais da gestao de pesacaender as necessidades da sociedade
0 que tem levado inUmeras organizac6es publicdstaratal modelo de gestao.

Uma dessas instituicdes é o Ministério Pablico Fedde MPF que, ao ver crescer
significativamente a demanda da sociedade porssugos a fim de garantir seus direitos e
a defesa das leis sentiu, a necessidade de maalesna gestdo, de modo a cumprir a missao
que lhe foi atribuida pela Constituicdo Federal 888, decidindo desenvolver e implantar em
todas as suas unidades um modelo de gestdo baseagancipios e pressupostos da gestao

por competéncias.
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Para tanto, desenvolveu o Programa de Gestao popé&éncias cuja implantacao se
dara por meio de varios projetos a serem realizat#ib2020. Essas a¢des se iniciaram com o
Projeto Gestdo por Competéncias, cuja implantagd®inicio em marco de 2013.

Sabe-se, porém, que ha diferencas entre as orgaeg@rivadas e as organizacoes
publicas ndo apenas quanto aos seus interesseiddiles, mas também quanto a liberdade
para atuar, fator que levanta duvidas sobre algtidade de sucesso do projeto em comento.

A pesquisa aqui apresentada pretende contribua pampreensédo da utilizacdo do
sistema de gestdo por competéncias por organizagidisas, em especial sua aplicacdo no
MPF, a partir do estudo do caso da ProcuradoriRejaiblica no Distrito Federal - PRDF

uma das unidades desse 6rgao, que participou coitdade piloto nesse projeto.

1.1 Formulacédo do problema

Corroborando o entendimento de Vargas (2012), ¢ questiona a efetividade da
importacdo de métodos e instrumentos de gestderimgntados na iniciativa privada para a
administracdo publica, considerando os diversoscasp que as distanciam, Lacombe e Chu
(2008) estendem tal impressao a gestao por congiesénuja pratica vem sendo incorporada
ao cotidiano de diversas organizacbes publicas ssmnecessarias adequacdes as
particularidades que as caracterizam.

Resta constatada a dificuldade dos 6rgdos em sapeir etapa de mapeamento das
competéncias em seu esforco pela implantacdo decelmate gestdo por competéncias,
demonstrando que, em regra, pouco se tem avangadoptantacdo dessa abordagem no
Setor Publico, conforme o Relatério Final da Co#rfiera Nacional de Recursos Humanos da
Administracdo Publica Federal de 200&sse contexto, este trabalho procura responder ao
seguinte questionamento:

Que aspectos do cotidiano institucional do MinistéPublico Federal constituem
barreiras a implantacdo da gestdo por competénai&ocuradoria da Republica no Distrito
Federal?

1.2 Objetivo Geral

Redefinir as estratégias de implantacdo do Modeld@dstdo por Competéncias no
contexto institucional do Ministério Publico Federa luz dos obstaculos, limitacbes e
condicionantes identificados na implantacdo daiddenodelo na Procuradoria da Republica
no Distrito Federal.
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1.3 Objetivos Especificos

O alcance do objetivo geral acima estabelecidsspie a consecucdo dos seguintes

objetivos especificos:

» Caracterizar as bases teoricas que suportam antapé do modelo de gestao de

pessoas por competéncias;

» Descrever os papéis, responsabilidades e eventesi®bramentos do processo de

implantacdo do modelo de gestédo por competénciBRdE;

» Identificar obstaculos, limitacdes e condicionargegprocesso de implantacdo em

comento; e

* Propor adequacdes nas estratégias de implantagéerdad na PRDF a partir dos

pontos de melhoria identificados.

1.4 Justificativa

O estudo mostra-se relevante haja vista existirdéficit de compreensdo e pouca
divulgacdo da gestdo por competéncias no setoicpul@egundo Vargas (2012), o modelo
que visa gerir pessoas por meio do direcionamesntuds competéncias individuais ao perfil
da organizacéo € de facil entendimento, mas nacigondevidamente compreendida e nem
difundida na Administracdo Publica - AP.

O autor afirma que poucos gestores sabem definircaampeténcias de seus
colaboradores e aplica-las na pratica e, mesmmassnodelo tem influenciado na avaliacao
e no desempenho das pessoas no ambito das orgesizag que demonstra existir
dificuldades para aplicar esse modelo de gest&etoo publico.

Ja o relatdrio final da Conferéncia Nacional deURsas Humanos da Administracéo
Publica Federal realizada em 2009 questiona sefessa de gerenciar seria valida para
todos os 6rgdos da AP o que parece indicar queasso na implantagcdo do modelo depende
de determinadas caracteristicas da organizacaliva-la.

Souza (2013) enfatiza que, segundo pesquisas, elmpdo é apropriado a realidade
brasileira e que poucos 0rgaos progrediram aorte@mgtucionaliza-la. Enquanto Brandao e
Bahry (2005) declaram que precisam ser mais bendasbs e discutidos aspectos como a
eficacia e a aplicabilidade em organiza¢Bes publida alguns processos relacionados a

gestdo por competéncias. Dentre esses processosiglen as formas de remuneracao
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variavel baseadas na expressdo de competéncidassimadis e a realizacdo de concursos
publicos com base nas competéncias mapeadas.

Dutra (2008), por sua vez, declara que ndo se timtam modismo, o0 conceito de
competéncia, mas que ainda esta sendo constrgjae existe muito ainda a ser pesquisado e
aprofundado sobre o tema.

Os relatos acima comprovam a necessidade de miaidosssobre a gestado por
competéncias no ambito da AP assim como a viad#idda utilizacdo desse modelo de
gestéao por ela.

Desse modo, o estudo visa contribuir para melhdengimento da gestédo por
competéncias no setor publico, descrevendo suaamggdo no MPF, identificando as
especificidades da AP que se constituem em basrairatilizacdo efetiva do modelo e
estratégias que estdo sendo utilizadas para veaadrstaculos a sua utilizacdo, bem como a
viabilidade de sua aplicagdo em ambito nacionab p4PF ante a experiéncia do projeto
piloto objeto deste estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Visando contribuir para melhor entendimento dessaatica, a revisdo bibliogréafica
foi organizada de forma a abordar a gestdo por etdnpias sob a OGtica de varios
pesquisadores: como a conceituam, que modelo d&ogesr competéncias defendem, como
definem competéncias humanas e organizacionaisatques e etapas consideram relevantes
para a implantacdo efetiva assim como os principaisaves a sua utilizacado pelo setor
publico.

Conhecer o posicionamento dos pesquisadores sas®e modelo de gestdo é
necessario, visto que, conforme Carbeneal. (2009), estudos recentes tém comprovado que
em Nnosso pais nao existe uma concepcdo Unicaatoedpssa abordagem. O autor, citando
Terra (2003), declara haver concepcdes e pratiasgatte diferenciadas desse modelo de
gestdo, tanto no ambito das empresas privadasaqdastpublicas.

2.1 Linha do Tempo da Gestao de Pessoas

As organizacdes, ao longo do tempo, procuraram paohar e reproduzir o mundo
real buscando desenvolver conceitos e ferrameraias fandamentar e apoiar a gestao de
pessoas (DUTRA, 2004pudPIMENTEL, 2011).
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Cunhaet al (2007) dividem esta em quatro periodos. O primeintonizado com os
principios da Escola de Administracdo Cientificaadrecada por Taylor e Ford, no qual os
individuos eram vistos como extensdes das maqujoasoperavam e, como tal, eram
introduzidas no processo produtivo.

Nesse periodo, o relacionamento entre a organizagdoindividuos ocorria por meio
do controle da primeira sobre os segundos (DUTR)®82 As pessoas eram consideradas
mais um recurso a ser inserido no processo de giiodutilizando ao maximo seu potencial
produtivo sem atentar para suas emocoes, suassitEmks e aspiracdes, dado que, conforme
explica esse autor, espera-se uma atitude passiaa. d\ mera reproducédo de movimentos
previamente definidos.

Depois de sofrer indmeras criticas por desumarogaindividuos, esse periodo foi
substituido por outro, apds estudos realizado&fton Mayo, nos quais se buscava conhecer
como fatores psicoldgicos e sociais interferiampradutividade, proporcionando melhores
ganhos para a organizacao ou reduzindo a qualelgdantidade de trabalho realizado pelas
pessoas.

Passou-se, portanto, a dissociar as pessoas dasinasgqque operavam,
compreendendo e considerando algumas de suasidadess Segundo Cuniea al(2007),
foram Likert, Schultz e Schuster, representantesEsieola das Relagdes Humanas, que
desenvolveram os conceitos t@man capital accountingpu human asset accounting
contribuindo para esse modelo de gestao.

Afirma o autor que o modelo tinha como foco o emwvonénto dos trabalhadores em
acOes motivacionais, a satisfacdo de alguns de isgeresses pessoais a fim de que se
sentissem parte da empresa, se sentissem protegidogparados, engajando-se e trazendo
resultados significativos para a organizacao.

A imagem que se passou a fazer da empresa foi ande grande familia. Os
trabalhadores se sentiam parte do negécio, o quergava sua disposicdo para o trabalho.

No entanto, esse modelo fazia com que a gestdoesl®o@s se resumisse a um
conjunto de acdes em que se ajustava o individum anodelo idealizado pela empresa. O
profissional continuava tendo uma atitude passiéa, interferia no modo como sua atuacéo
era planejada. Ainda se atuava mediante a prduside e o controle (DUTRA, 2001).

No entanto, esse periodo acaba sendo sombreadbécadas de 70 e 80, segundo
Cunhaet al(2007), porque, apesar dessa forma de gerir ags@sx humanos influenciar na
disposicéo para o trabalho, poderia ndo contriiiaria os macro objetivos da organizacéo. Os

resultados alcangados eram setoriais e ndo aguedadiziam respeito a toda a entidade.
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Esse ofuscamento se deu com o aparecimento daodestt@atégica. O modelo veio
para suprir uma lacuna existente: alinhar as cdpdes dos colaboradores aos objetivos
estratégicos organizacionais para que a organizaé@ncasse vantagem competitiva
sustentavel (BARNEYHESTERLY, 2011), ao invés de considera-los apepammbiente do
trabalho setorial no qual estavam inseridos.

Esse modelo com foco no planejamento e na andlisensideracdo do ambiente
interno e externo para a organizacao atingir sejetivos vé as pessoas como cooperadoras
no alcance dos objetivos dela, como colaboradaes @ desempenho empresarial (CUNHA
et al.,2007).

Por fim, foi ganhando contornos definidos, a geg@iocompeténcias que nao deixa
de lado o modelo da gestao estratégica, mas passeiderar 0s recursos humanos na cadeia
de valor organizacional, diante da competitividatkscente do mercado e alinhar ndo mais
apenas as capacidades dos profissionais a estratéginizacional, mas também os interesses
dos colaboradores e das organizagbes, possiboitajud ambos atinjam seus objetivos
(VARGAS, 2012).

Sarsur (2007) destaca que a organizacdo estabelem¥minado modelo de
competéncias como uma estratégia, dentre uma adeedk alternativas de gestao existentes.
Dessa forma, a gestdo por competéncias buscajlartees competéncias dos trabalhadores
para que a estratégia organizacional seja alcangdda ndo apenas isso, jA que essa
abordagem implica também que aqueles alcancem @@psios objetivos, tenham suas
necessidades e expectativas atendidas.

Essa abordagem contribui para que a organizac@mvtgsa uma gestdo estratégica
efetiva, dado que, para que a estratégia organizacise concretize, os planos e acdes
precisam ser executados pelas pessoas. Tratag@sdemmomentos distintos da gestdo, mas
que acabam entrelacados, visto que, como afirmao@ar(2006), o primeiro passo da gestao
por competéncias € a formulacdo da estratégia iazegaonal.

Enquanto a gestdo por competéncias vé as pessmascomperadoras fundamentais
para a empresa ter um bom desempenho e entendessmeooperacado sO existira de fato
quando houver um alinhamento entre 0s interesgEmi@acionais e 0s interesses pessoais
dos colaboradores, a gestdo estratégica enfatizalov dos colaboradores para que ela
alcance e mantenha vantagem competitiva. Paraemira thons resultados dando lucro aos
acionistas, mas acima de tudo para que se destamumercado, por intermédio de sua

estratégia.
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Cunha et al (2007) apresentam como referénciagdodm em que a énfase € dada as
pessoas, autores como Porter, e sua nogéo de eantagnpetitiva, Hammer, e o dogma da
reengenharia, além de Hamel e Prahalad, com seusitms sobrecore competences
competéncias essenciais.

Hamel e Prahalad (19%pud CUNHA et al, 2007) afirmam que ndo é o dinheiro o
combustivel da viagem para o futuro, e sim a eaeggnocional e intelectual de cada
funcionario, deixando evidente a importancia daspas ndo somente para 0 sucesso de uma
organizacao, mas para que ela seja uma inspiragdoodelo a ser perseguido pelas outras
organizacoes.

Barbieri (2012) contribui com esse pensamento, e&rdque para criar uma
organizacdo complexa e ou global deve-se aceitaroquesempenho global da entidade
depende do desempenho individual das pessoas.-Bestalesempenho coletivo, por meio
da potencializacdo do desempenho de cada indiv@depie se quer € um desempenho 6timo
no alcance dos resultados estratégicos organizasjiomas isso depende de que se foque o
empenho de cada profissional e isso € gestao pgpeténcia.

A abordagem é uma evolucdo do pensamento e dasapréle gestdo na qual se
percebe que o0 que existe entre organizacdo e pgessoam conjunto de relagbes
essencialmente humanas (sociais, interpessoagaeipacionais) que pressupdem pessoas e
grupos gquase conscientes de seus interesses. ssapeasteragem e interferem umas nas
condutas das outras, a fim de concretizarem sgaswvals (DUTRA, 2001).

Deve-se alinhar o comportamento humano a estaat@gjanizacional, tornando a
organizacao, por meio das pessoas, cada vez maigetiiva nestes tempos turbulentos e

7

mutéveis. Mas, para obter o comprometimento doaboohdores, é necessério alinhar os
interesses da organizacdo aos interesses dossmoéis. Para tanto é importante que se
atente para o comportamento e a postura das pessaasbiente organizacional.

Entende-se, assim, que a unido sinérgica da gestiatégica com a gestdo por
competéncias se justifica pelo atual cenério em apieorganizagbes disputam espaco e
mercado, e também pela contribuicdo que cada ues diél para a gestdo das pessoas e da
organizacdo. Como afirma Dutra (208gud HANSCH, 2008) o conceito de competéncia
guando entendido em toda sua plenitude e assoeiamdros conceitos, possibilita enorme
avanco no entendimento da gestédo de pessoas aaszaghes modernas.

Dutra (2008) declara que o cenario de constantedangas por que passam as
organizacoes, levou-as a precisarem de pessoagut@iomas e com mais iniciativa. O que

é confirmado por Cunhet al (2007) ao dizer que as organiza¢gdes modernasrdevmpetir
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em primeiro lugar por competéncias, ndo por pralE®e quiserem se tornar referéncias
mundiais.

Barbieri (2012) afirma que as organizacdes travama uuta intelectual para
proporcionar novos tipos de vantagens a seus clientes; desenvolver novas habilidades e
tecnologias, a fim de atender aos clientes e ra@gaas relagbes com eles ao longo do
tempo.

Assim, qualquer entidade que pretenda se destacarea em que atua precisa ter
como foco a gestdo de pessoas e suas competéacashiente interno e as pessoas e suas
expectativas no ambiente externo, visto que sasopeque podem aprender, desenvolver e
disseminar o conhecimento no ambiente interno e pptem apreciar, julgar e escolher
Nossos produtos e servicos no ambiente externo.

Para Barbieri (2012), visdo estratégica, gestaaolteira, elementos que explicam o
sucesso de uma organizacdo na atualidade, est&diciooadas ao desenvolvimento,
motivacdo e retencdo dos profissionais. Por issoprganizacdes que pretendem fazer
diferenca em um mercado cada vez mais competitigoigam desviar sua atencdo, sempre
tdo voltada para a gestdo dos recursos materiilg®ceiros, para o capital humano que

dispdem e que necessitam para fazer essa diferenca.

QUADRO 1 - Transformacdes na forma de gerir pessoams Ultimos anos

ASPECTO RELEVANTE DE PARA
Perfil dos profissionais. Perfil obediente. Pafitbnomo e empreendedor.
Sistema taylorista-fordista: foco Foco no desenvolvimento mutuo:

Foco da gestdo de pessoas. L
no controle. empresa e profissionais.

- N Enfase na tecnologia, tarefas ¢ Enfase nas pessoas como recurso para
Enfase da gestdo de empresas, . . L
racionalidade. competitividade.

Ambiente mutavel, necessidade de

Caracteristicas do ambiente . .
Ambiente estavel.

Geral. adaptacao a “eventos”.
Exigéncias para com o Pouca flexibilidade e minima | Multifuncionalidade e competéncias
Trabalhador. Exigéncia. submetidas a objetivacao constante.

Fonte: SARSUR (2007 adaptadpudDUTRA, 2001).

N&o obstante muitos autores registrarem grandes;asana area de gestdo de pessoas
e nas relacdes entre organizacdo e empregadosy &087) afirma que as relacdes de fato
nao se modificaram, mas provavelmente se adapt@mmradicionais formas de controle e
entendimento do que é o ser humano e do que elgicagno mundo organizacional foram
sofisticadas, possivelmente tecnologicamente.

Para Carbonet al. (2009), € no capital humano que a organizacéo ideestir tempo
e recursos financeiros, visando desenvolvé-lo caramais, pois, como afirma Barbieri

(2012), a organizacéao precisa adequar o capitahharao negécio que desenvolve.
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2.2 Competéncia, Competéncia Essencial e Ndo Essencial

Para gerir por competéncias, € necessario, inieiae saber o que sédo e quais sado as
competéncias organizacionais e individuais ou gsainais.

Para Fleury (2009), competéncias, em ambos 0s,a@sa® relacionadas a saber agir,
saber mobilizar, saber transferir, saber aprersdrer se engajar. Competéncia é ter visao
estratégica e assumir responsabilidades.

Dutra (2001) define competéncia como a juncdo deh@tmento, habilidades e
atitudes que influenciam a maior parte do trabdkama pessoa e que estao relacionadas ao
desempenho. Pode ser medida e comparada com padtdbelecidos e desenvolvida por
meio de treinamento.

Para Carboneet al. (2009), competéncias sdo combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, manifesta#s desempenho profissional, no
contexto do trabalho ou da estratégia organizationa

No entanto, Dutra (2008) destaca que € pouco msintal se definir competéncia
unicamente como o conjunto de conhecimentos, kabid e atitudes, pois apenas possuir
esses elementos ndo garante a agregacao de vaa@ paanizacdo. Para o autor, s6 pode-se
falar em competéncia quando conhecimentos, hatidgl@ atitudes sdo colocados em acéo,
guando sdo mobilizados nas diferentes circunstamtiaambiente de trabalho, fator também
destacado por Carbone em suas obras.

Quanto a definicdo desses atributos ou elementssautores concordam que
Conhecimento € o saber, o dominio tedrico que aopetem sobre determinado tema ou
assunto. Habilidade € o saber fazer, é a técnichabilidade da pessoa em exteriorizar o
conhecimento, produzindo resultados a partir deBteyuanto atitude € o interesse, a
determinacao do individuo em querer fazer, intgrigas situacdes promovendo resultados
sem que sem que seja preciso ser mandado.

Dutra (2001) afirma que a definicho de competémqmagsou por um processo
evolutivo. As habilidades foram substituidas padiresas e as atitudes por comportamentos
observaveis. De qualquer modo, partindo do pressapmi® que competéncia é a combinacéo
sinérgica de trés elementos, pode-se concluir guea@npetente, implica ter e saber fazer a
combinacdo desses elementos. A falta de um defg@&@ama ndo competéncia do individuo.
O que néo significa dizer que a pessoa deve seardada, uma vez que como ja foi dito, a

competéncia pode ser treinada, desenvolvida.
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Cunhaet al. (2007) dividem as competéncias em duas catego@iasipeténcia
essencial owore competencee competéncia ndo essencial. A primeira € connsetiente
Gnica nas palavras desses autores. A segunda ércanugdas as organizacoes.

Segundo Hamel e Prahalad (199%ud CUNHA et al., 2007), competéncia é a soma
do aprendizado de todos os conjuntos de habilidéale® em nivel pessoal quando de
unidade organizacional. Esse é um conceito atredadefinicdo da escola americana para
guem a competéncia é vista com atributos que withad e a organizacdo possuem (CUNHA
et al.,2007).

Competéncia essencial € o conjunto de habilidades igdividuos, equipes e
organizacao compartilham e que os torna capazefedscer novos produtos e servigos cujo
beneficio possa ser sentido pelo cliente de formgaifeativa, como nenhuma outra
organizacao poderia lhe proporcionar.

Fleury (2009) cita os mesmos Prahalad e Hamel &nideompeténcias essenciais
como capacidade de combinar, misturar e integraurses em produtos e servicos,
oferecendo reais beneficios aos consumidores; sdo dificeis de imitar e, possibilitam acesso a
diferentes mercados.

Assim a competéncia essencial esta relacionad&réganao valor que se é capaz de
gerar e entregar ao cliente, definicdo esta prewtai dos tedricos da escola francesa
(CUNHA et al, 2007).

Para Prahalad e Hamepud FLEURY 2009), saber identificar e fazer os devidos
investimentos quanto a competéncia essencial éamendtal, dado que erros quanto a isso
significam perda de tempo e de recursos humanosuceiros.

Afirmam Barney e Hesterly (2011) que, por meio daalige interna, pode a
organizacdo entender que competéncias serdo fomaes provaveis para a organizacao
alcancar vantagem competitiva e quais serdo fontemos provaveis para atingir tal
finalidade.

Assim, é fundamental que a alta administracdogestores de cada setor mantenham
um olhar acurado sobre os colaboradores para fidantiaqueles que possuem as
competéncias capazes de promover vantagem com@etiti fim de envidar os esforcos

necessarios para que permanegam na organizacao.
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2.3 Gestao Por Competéncias

Segundo Dutra (2001), a gestdo por competénciapreemde um modelo de gestao
de pessoas alinhado com as expectativas e neaEssidia organizacdo e de seus
colaboradoresAssim, gerir por competéncia significa desenvolwer processo continuo de
troca de competéncias. O colaborador absorve apaténtias da organizacao, incorporando
as que ja possuia e transfere para a entidadesog®eténcias, adicionando-as aos processos
de trabalho, inserindo seus conhecimentos e habtiégl aos processos organizacionais
(DUTRA, 2001).

Segundo Hansch (2008), é necesséario haver umaddigagtre as competéncias
organizacionais e as competéncias individuais gaeahaja agregacado de valor também para
o0 individuo.

Gerir por competéncias significa levar o profisasilona assumir maiores
responsabilidades e a ter uma atitude reflexivaesabtrabalho (ZARIFIAN, 1996 apud
SARSUR, 2007).E promover o desenvolvimento daqueles colaboradguesndo apenas
seguem 0S processos existentes, mas o0s modificaim @amento da qualidade e
produtividade.

Corrobora com esse pensamento Stewart (B8 HANSCH, 2008) ao afirmar,
quando se refere ao capital humano, que este sdestanpor meio da criagdo de novos
produtos, servigcos ou processos, e ndo pela meetig@&o de rotinas de trabalho.

Atentar para isso faz parte da gestdo por compag&npois 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes sdo em regra, do conjunforaféessionais que atuam na organizacao.
Quando essas pessoas vao embora sem repassareos gamcessos de trabalho, para os
produtos ou servicos suas competéncias, a entréadeede, pois ndo incorporou aquilo que
os individuos possuiam e faziam pela organizacao.

Dutra (2001) declara que o desenvolvimento é unpajue a pessoa leva consigo
para onde quer que va. Assim, a organizacdo deseabtormas de garantir que aquilo que o
colaborador aprende é transferido para ela, umaguezuma das dificuldades atuais das
organizacoes é reteeus colaboradores mais bem capacitados.

Para esse autor, 0 uso do conceito de competé&epidsenta uma série de ganhos:

QUADRO 2- Ganhos proporcionados pela gestao por cqaténcias

PARA A ORGANIZAGCAO PARAAS PESSOAS

Horizontes profissionais claros com critérios de
acesso definidos;

Simplicidade, flexibilidade e transparéncia;
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Remuneragdo compativel com a complexidade dds

Otimizagdo de recursos ¢ da massa salarial; S .
atribui¢Ges e das responsabilidades e com o mercado;

Direcionamento e otimizagdo dos investimentos np Estimulo ao autodesenvolvimento e a ampliagédo do
desenvolvimento profissional; espaco de atuacdo;

Capacidade de atracédo, retengéo e potencializa;go d
talentos;

Candicdes claras e objetivas para mobilidade erstre

Flexibilidade do modelo para adaptar-se as mUda]%%sfreiras abrangidas pelo modelo

de estrutura, orgézagio do trabalho e tecnologia;

=

Equilibrio entre remuneracao e agregacao de valg

Fonte: Dutra (2001, p. 39)

Aquilo que Dutra (2001) considera ganhos com acagfio dessa abordagem de
gestdo, entende-se como praticas necessarias @ sel@adas pelas organizacdes que
aplicam a gestédo por competéncias. S6 pode afigouutiliza o modelo a organizacdo que
consegue gerar esses “ganhos”.

2.4 Responsabilidade pela Gestdo de Pessoas

Sempre se acreditou que o departamento de redwstEnos fosse o responsavel pela
gestdo de pessoas, mas, para Bichuett (2011) acabgestores essa responsabilidade e nédo a
area de recursos humanos.

Quando Dutra (2001) afirma que a area de RH ndontaims poder de monopodlio
sobre o comportamento dos individuos nas organgzsadéva a concluir que atualmente a

responsabilidade pela gestdo de pessoas € coimpdatil entre os diversos niveis

organizacionais
2.4.1 Gestdo Por Competéncias e o Papel da Area de GestiioPessoas

De acordo com Bichuett (2011), o departamento desqaé até pode cuidar do
recrutamento, mas s&o 0s gestores 0s respons@&leisque entram e permanecem em suas
equipes. A eles cabe identificar, entender e apmipotencial dos colaboradores, além de
monitorar e avaliar o desempenho deles.

Mas isso néo significa que o departamento de gestiessoas tenha perdido espaco.
Ao contrario, para Carbonet al (2009), ele tem papel preponderante quando antssu
gerenciar o capital humano da organizagdo visto epsa area é composta por diversos
subsistemas que estédo diretamente relacionadassasgs, ao seu desenvolvimento e melhor

aproveitamento de suas competéncias



22

O autor afirma gque essa area pode se utilizastlatégia organizacional para nortear
suas politicas, planos e acdes. Portanto, a argesido de pessoas deve desempenhar um
papel estratégico na organizacdo (SANSUR, 200rigcsem parceiro do negocio que, para
além das tradicionais atividades relacionadas assdm alocacdo e demissdo das pessoas,
apoia os diversos setores organizacionais no trabdd desenvolver o capital humano para
concretizacao da estratégia organizacional.

Para Claro e Nickel (2002), ha algum tempo a ae&eod de ser um departamento de
pessoal, passando a ser um dos atores respongélasisransformacdes na organizacao. Elas
afirmam que o setor provoca mudangas e oferecergagfio na implantagdo das mudancas
organizacionais.

Portanto, a area de gestdo de pessoas atua jostgesentes das diversas areas
institucionais, ajudando-os a cuidar do mais ingrad ativo de qualquer instituicdo, seu

capital intelectual.
2.4.2 Gestao Por Competéncias e o Papel dos Gerentes

O trabalho dos gestores se reveste de extrematénp@ para que a organizacao faca
a gestdo adequada de seu capital intelectual,gopisle que mais frequentemente convive
com os colaboradores deve ser capaz de identifithzar e valorizar as competéncias deles.

Barbieri (2012) destaca que sao os gestores gpeans e fazem a mudanca. Sem
lideranca firme, orientada e direcionada a um éirempoderamento dos colaboradores néo se
concretiza.

Afirma ele que a organizacdo deve desenvolver urdefoointerativo de lideres, e
estes devem desenvolver seu poder de influencrantiear aqueles sob sua chefia. Na gestéao
por competéncias, a liderangca deve ser firme, reasipndo a liberdade e a iniciativa de
cada individuo.

Mas isso nem sempre acontece. Ha lideres tdo pados em néo perder o controle
da situacdo que acabam sufocando colaboradorescnetisos. Sob o pretexto de que 0s
colaboradores ndo podem se aventurar em muitas,ag@eendo sempre priorizar o que é
mais urgente, pois podem nao ter condi¢cdes ddifiacdantas acdes, escondem seu proprio
temor de ndo serem capazes de acompanhar um riamscacelerado, impossibilitando assim
as mudancas. Preferem a certeza que tudo vaiosag antes do que permitir a transformacéo
0 que acaba sendo um obstaculo significativo adoéma utilizacdo da gestdo por

competéncias, que pressupde descentralizacao eo, poaior autonomia € dada as pessoas.
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Existe uma distribuicdo de responsabilidades evdrgestores dos diferentes niveis
guando se fala nessa abordagem. Ao nivel estratéglme identificar e alocar nos cargos de
chefia pessoas que tenham mais que competénamsatgpara tocar uma area do negécio. E
preciso escolher gerentes que saibam gerir o tapidectual sob sua responsabilidade. No
entanto, Dutra (2001) declara que é comum havearsferéncia do melhor profissional
técnico para o nivel gerencial, em vez de alocaelegque reune as melhores caracteristicas
para tal funcédo. Isso acontece porque a carreireng@l é olhada como um prémio de
reconhecimento pela dedicacdo do profissional, manéo, essa pratica leva a entidade a
perder duplamente. Perde seu melhor técnico e aalocnivel gerencial alguém que nao
gerara vantagem competitiva para a organizagao.

De acordo com (HamePrahalad, 1998pudCunhaet al, 2007) para liderar em uma
competéncia especifica a organizacdo precisa rpabiliodos os seus gerentes para
internalizar a perspectiva de competéncias, pagaetgucrie raizes na instituicao.

Para tanto ela precisa alocar os gerentes de acmrmosuas competéncias. Estas
devem ser entendidas, ndo apenas como o0 conhegitdentico aprendido, a habilidade para
desenvolver e monitorar determinado trabalho erdad® de executar, mas a capacidade de
liderar e maximizar as potencialidades de sua equip

Barbieri (2012) enfatiza o fato de que cabem aelrdgtratégico a identificacdo e o
desenvolvimento dos lideres, mas que 0s gerentesigleis mais abaixo também tém sua
parcela de responsabilidade.

Assim, segundo Dutra (2008), exige-se que geremtesivel operacional tenham
competéncias diferentes das competéncias que decatin sobre os gerentes do nivel tatico.
Dessa forma, quanto mais uma pessoa tem visaongiat&os processos organizacionais,
quanto mais capacidade de criacao e iniciativdiwda, mais alto deve ser o posto ocupado
para que assim a gestao por competéncias se dna@ftivamente.

Destaca Barbieri (2012) que os gerentes deveriarardde pensar a organizacao
como um conjunto de setores de negdécios, passargltcari-la como uma colecdo de
competéncias essenciais. Portanto, cabe aos gerdeieaar os colaboradores ao
desenvolvimento e utilizacdo maxima de suas compig& para que a organizacao seja lider
em uma competéncia especial deixando de concesdrer esforcos em agdes isoladas de
departamentos. Estas ac¢Oes precisam ser compleeterda fim de entregar valor a
organizacao e ao cliente.

Este fato € confirmado por Sarsur (2007) ao digera@fato dos individuos terem uma

visao global dos processos acaba aumentando acatdio entre todos.
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Assim, cabe diretamente aos gerentes a missaazede dam que os profissionais se
sintam parte das acdes e dos resultaGosipete a eles, também, identificar e fomentar o
desenvolvimento das competéncias necessarias paafcance dessas acOes e desses
resultados.

Nao se poder identificar, desenvolver e aplicac@speténcias individuais se 0s
gerentes estiverem mais preocupados em atingirsnseta agregar valor a elas, e se néo
compreenderem quais 0s pontos criticos de suceassd @ implantacdo efetiva dessa
abordagem de gestao.

Caso o nivel estratégico acerte na escolha e @oass chefias, e caso estas entendam o
gue de fato significa gerir por competéncias e gampcom suas responsabilidades quanto ao
acima exposto, a organizacao tera grande chanestdefazendo gestdo por competéncias.
Do contrario, corre o risco de estar apenas utiieaconceitos vagos que pouco contribuirdo

para o alcance dos resultados esperados (DUTRA&)200
2.4.3 Gestao Por Competéncias e o Papel das Pessoas

A gestéo por competéncias mudou a forma como amizagdes se relacionam com seus
profissionais. Se antes estes eram vistos como Qmaisrecurso e as organizacdes se
preocupavam em produzir cada vez mais e em ameas ativos financeiros, hoje elas
pensam em como gerir seu capital intelectual. Ba@ segundo Hansch (2008), um novo
acordo foi estabelecido, conforme sintetizado pekadro abaixo:

QUADRO 3 — Antigo e novo acordo entre empregado empregador

ANTIGO ACORDO NOVO ACORDO

SEO For leal Desenvolver as competéncias necessarias
EMPREGADO Trabalhar duro Aplica-las com eficacia

Fizer direito o seu trabalho For flexivel as atiges da tarefa
RECEBERA DO Estabilidade Apoio para o desenvolvimento de suas
EMPREGADOR competéncias

Aumentos regulares Reconhecimento pelas suastnggiies

Seguranca financeira Pagamento justo e a possitddide participar d

sucesso da organizacao T

Fonte: MICOLVICK, George T. (2000, p.2pudHANSCH, 2008, p.30)

Nesse novo acordo os individuos sdo agentes dsfdraracdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes em competéncia repassadzanizacdo. Eles ndo apenas possuem o
CHA, mas tém a capacidade de transforma-lo e exizitlo por meio da otimizagdo dos

processos de trabalho e do alcance de resultagosggeguem valor a organizacdo (DUTRA,
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2008). Eles sdo, também, responsaveis pela gestdoas carreiras e pelo desenvolvimento

de suas competéncias.

2.5 Abordagens Metodologicas Para a Concepcao e a Implentacdo de Sistemas de

Gestao Por Competéncias

Neste trabalho sdo sistematizadas as abordagdénstide(2008) e Carbone (2006). O
primeiro por ter trabalhos significativos e recariles nessa tematica, segundo Cuethal.
(2007) e Carbone, por ser diretor-executivo doitlrtst Inteletto, empresa especializada na
implantacéo da gestdo por competéncias no setticp@encarregada de prestar consultoria

ao MPF, colaborando no desenvolvimento do projete@mento.
2.5.1 Metodologia de Dutra (2008)

O modelo de gestdo de pessoas defendido por Duitrde$envolvido a partir dos
conceitos de competéncia, complexidade e espagmaocmal que segundo ele devem ser
articulados entre si, permitindo uma visdo am@as&mica da gestdo de pessoas.

Assim ele define esses trés elementos:

Competéncia esta relacionada a capacidade da pessoa em arti@gdus
conhecimentos, habilidades e atitudes no ambiente gee atua, agregando valor a
organizacao e seus clientes e ndo apenas a elasti@sses elementos comprovados por meio
de curriculos.

Competéncia é a exteriorizacdo do CHA por meio tanae de resultados
significativos e diferenciados, visto que sado asmeténcias que determinam a qualidade dos
trabalhos e garantem resultados (CARBONE, 2006).

Complexidade esté ligada ao nivel de abstracdo que o colabormdele ter para
realizar as entregas demandadas dele,admento da complexidaddo conjunto de
atribuicdes e responsabilidades que Ihe sao rejmssa

Enquanto espaco ocupacional diz respeito ao conjunto de atribuicbes e
responsabilidades dindmicas que sao repassadasiadimrador e que envolvem maior ou
menor complexidade. O conjunto de atribuicbes parsabilidades da pessoa no ambiente
corporativo, de acordo com Dutra (2008), € dinaneia@i para além da definicdo de cargo e
de funcéo, como define (CARBONE, 2006), pois pan&r@®(2001), pode-se aumentar o nivel
de complexidades das atribuicdes de uma pessogseiseja mudado seu cargo ou posicao
dentro da organizagdo. Todavia, essa alteracdo @evacompanhada de uma maior
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remuneracado, dado que ao assumir maiores resplitaabs e atribuicdes o individuo passa
a valer mais. Para o autor, a ampliacdo do espagoaocional esta atrelada ao crescimento
salarial, ja que demonstra um maior desenvolvimdotindividuo e uma maior capacidade
de adicionar valor para a organizacao.

Oliveira (2008) afirma que as organizagcdes tém camwa de suas grandes
preocupacdes selecionar e manter, no seu quagresdeal, pessoas competentes, dedicadas,
engajadas e, principalmente, envolvidas com as@ggsrganizacionais.

Uma das formas de alcancar tais objetivos é pdo e um sistema justo de
retribuicdo, de recompensa e reconhecimento pe&ferces efetuados e resultados
alcancados.

De acordo com Sarsur (2007), organizacbes nos d@ssthihidos, Europa e, nos
altimos tempos, também na América Latina, tém 8eado da gestdo de recursos humanos
baseada em competéncia como instrumento para sameemprodutividade e conservar um
clima positivo entre organizagbes e colaboraddviss para de fato atingir tal objetivo é
necessario que os profissionais sintam que n&atsede mero discurso institucional.

Hipolito (2001) afirma que os assuntos relacionaagestdo de pessoas, em especial
as relativas a politica remuneratéria, funcionanm@ouma espeécie de verificacdo da
coeréncia organizacional, possibilitando ver quamto seu discursos encontram-se
concretizados na pratica.

Enquanto Dutra (2008) enfatiza que a efetividadgedddo por competéncias depende
de se fazer interferéncias nos padrdes culturgsliicos das organizacdes. Logo, se nao
houver alteracbes nesses padrdes, dificiimente axepso de gestdo de pessoas por
competéncia se consolidara, retirando as orgarégagés mesmices nas quais se encontram
ainda que, no discurso, estas propaguem mudancgas.

Segundo ele, as organizacdes acabam implementarwioceito de competéncia, com
mais frequéncia, nas areas de movimentacao degbesde levantamento de necessidades de
capacitacao, pois estas nao oferecem perigo écpaitultura reinante.

Comentando Parry (1996), ele escreveu que o quaemade fato é o revestimento
dos sistemas tradicionais de gestdo de pessoaswenmgEimudanca de sistema, sendo raro, no
Brasil, adotar-se o conceito de competéncia paiatema de gestdo. As principais barreiras
sao quanto a gestao de carreiras e de remuneracao.

Sua abordagem metodoldgica foi implementada em rganzacdes. Em algumas
atingindo toda a populacédo, em outras, apenas gasta e em outras, apenas determinados

processos.
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A metodologia pressupde o envolvimento e compronetio de todas as partes
interessadas, assim como uma revisdo continuastiomsi por meio da construgdo de novas
configuracfes, também dinamicas, a fim de adequa$anecessidades organizacionais e
pessoais.

Fato confirmado por Sarsur (2007) e Lana e Fer(2b@7). Para eles, deve haver uma
revisdo peridédica das competéncias organizaciomdisdividuais, devido a complexidade
cada vez maior do ambiente no entorno das orgaezac

Dutra (2008) afirma que o sistema precisa ser dmdoecoletivamente, com todos
aqueles gque tém interesse no processo, ja que gaglao sistema de gestdo de pessoas
envolvem transformacgdes nos critérios de valorizai@s individuos, na sua localizagdo na
estrutura de poder, nos padrbes de movimentacéarreira e dentro destas, além de acesso a
condicfes concretas de desenvolvimento e reconbatinprofissional.

Reconhece, porém, que pelo fato de representaredanpas nas relacdes entre
empresa e profissionais, sistemas como esse eagvriorte resisténcia por parte das
organizacdes que acabam preferindo deixar quegesisres principais decidam que regras
de relacionamento havera entre esta e seus pooissi

Afirma, ainda, que os gestores acabam ajustand@&lagdes de acordo com suas
vontades pessoais, 0 que representa um risco Freesso do projeto. O que significa dizer
que a equipe responsavel pela coordenacdo de yetopde gestdo por competéncia deve
atentar para esse risco, gerenciando-o.

O autor simplificou sua metodologia de concepcanptementacado de um sistema de

gestdo baseado em competéncia por meio da sefimiga:

Transformac&o = Necessidade x Viséo x Plano de Ac&dresultados Esperados

Traduzindo a férmula temos: Kicessidade conhecer com clareza as necessidades,
problemas ou oportunidades que estdo causandocesgmde transformacao. Saber a razdo
do processp(ii) Visdo € ter bem definido o caminho que esse processoadsférmacao
deve seguir e a funcdo da gestdo de pessoas (dfimmente 0 que sera alterado com o
projeto) (iii) Plano de Acdoconsiste em tracar as etapas a serem percorridagipa haja
uma mudanga politica e cultural na organizacdo sstema de gestdo de pessoas seja
efetivamente concretizade (iv) Resultados Esperadosvisa garantir que os produtos

planejados sejam construidos de forma sustentavel.
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No modelo proposto por Fischer (1992 e 2Gfjfud Dutra, 2008) ndo ha uma
metodologia para fazer a andlise contextual de ctamer a transformacdo da realidade
organizacional, por isso recomenda-se que ao sengaf 0 desafio da transformacéo deve-se
desenvolver uma refinada e precisa percepcao dguecsse transforma, o que se transforma e
como se transforma.

Para a autora, 0 modo de se fazer a transformadatorécritico de sucesso para
qualquer desenvolvimento organizacional, devend@seéanto, dar bastante destaque ao
como desenvolver o processo de transformacaospassim se compatibiliza o aumento da
complexidade com o grau de afinidade das pesssagalores da mudanca, aumentando a
capacidade de transforméa-los em acdes reais.

Ao falar sobre a transformacdo organizacional, Barl§2012), por sua vez, afirma
que é preciso uma boa dose de estabilidade quangoetende fazer essa transformacéo e
destaca que sdo elementos indispensaveis delawsiacid comunidade, a visao estavel, a
missdo, a estratégia e as competéncias basicas.

Caso faltem, ela vira acédo tumultuada e confusanAle evitar isso, a transformacéao
deve estar fundamentada nesses elementos preveadefimidos e consolidados.

Para Dutra (2008), implantar um projeto de gest&ccpmpeténcias deve iniciar pela
escolha dos atores considerados essenciais a seobitizados. Para isso o autor propde
quatro grupos:

O Grupo de Coordenacéao formado por membros da equipe de RH e consultoria
contratada para dar suporte a construcdo do sist8oe finalidade € gerar o referencial
conceitual e metodolégico, fomentar a producdod#msais grupos e fornecer suporte para as
acoes desses grupos, e ainda, monitorar, revitabzajustar as politicas e praticas
implementadas, garantindo o comprometimento destodanteressados no processo.

O Grupo Diretivo, formado pelo nivel estratégico da instituicaana de dar apoio
politico ao processo. A ele cabe definir os priaiggarametros e a abrangéncia do sistema,
0s resultados esperados e os modelos metodoldgisesem utilizados, a transformacéo de
parametros, as definicdes de politicas e pratieagedtdo, a aprovacao da implementacao do
sistema, a avaliacdo do seu processo e a obtensaesiiltados (CUNHA et al, 2007

O Grupo de Modelagem composto por um grupo que represente os gesterasrel
tatico. Esse grupo deve ser capaz de expressaxpastativas da organizacdo e de seus
colaboradores, além de conhecer as politicas egsate gestdo de pessoas. Ele responde
pela implementacdo do projeto. O nivel de compronegtto desse grupo € fator decisivo

para o sucesso do projeto.



29

Esse grupo divide com o grupo de coordenacao amsapilidade de disseminar as
ideias do sistema de gestao por competéncias, iprdeemacoes para adequacao do projeto
e acompanhar as transformacfes organizacionagargjo assim a atualizar o modelo ou
torna-lo mais condizente com o contexto real.

Por fim, o Grupo de Consulta composto por uma amostra de colaboradores e
gestores que nao participaram do grupo de modela@mvem representar os diversos
segmentos da organizacdo. Usa-se como metodolagiatmbalhar com ele oficinas nas
quais se discutirdo questbes como remuneracaeidiiaj dos colaboradores, critérios de
mobilidade entre os setores e cargos, objetivaodalécer o compromisso do grupo com o
projeto.

O proposito desse grupo é prover continuamentem#pdes e desenvolver processos
de comunicacfes que envolvam as partes envolvidasgentes, gestores e colaboradores,
oferecendo ao grupo de modelagem referéncias ssbadequacdes que devem ser feitas no
projeto a fim de que o sistema de gestdo por canpets possa atender as expectativas e
necessidades de todos.

Segundo o autor, a concepcdo de um processo o gdstpessoas deve ser feito
coletivamente, envolver todas as pessoas inte@sgaique envolve mudangas nos padroes
politicos e culturais da organizagdo, visto queakeram a forma como as pessoas sao
valorizadas, posicionadas na estrutura de podeownmentadas dentro e entre as carreiras,
além de criar acdes reais de desenvolvimento enlhectimento profissional. Por isso cabe a
esses quatro grupos trabalharem de forma articydada mobilizar e envolver a todos da
organizacdo, cada um no desempenho de funcdedfessec

A metodologia proposta por Dutra (2008) é compg@staquatro etapas. A primeira
prevé adefinicdo de parametros- Segundo Cunhet al (2007), ao comentar a metodologia
proposta pelo autor, participam dessa fase o GdepGoordenacao e o Grupo Diretivo que
tém como responsabilidade gerar os seguintes mwiddefinir a populagdo envolvida e
revisar os instrumentos de gestdo; delinear tecnicamente a estruturas de remuneragdo e
carreira que serdo utilizadas, os critérios derelii@acdo da remuneracdo, a delimitacéo
inicial dos limites superior e inferior da carreidggntre outras variaveis.

Deve definir ainda a metodologia que sera utilizadecronograma de atividades para
modelagem e implementacdo do sistema, além dosasmties de desempenho do projeto.
De acordo com Dutra (2008, p.100-101), nessa etapzstabelece o grupo de coordenacéo,
envolve - se no processo o grupo diretivo e exetsa as atividades decisivas para o éxito

do processo:
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identificagdo de necessidades da empresa e das pessoas abrangidas...; avaliagéo das
politicas e praticas de gestdo de pessoas existentes na empresa...; anadlise da cultura
organizacional... definicdo de grupos de trabalh®.construcdo de um modelo
conceitual...

Espera-se como resultados dessas atividades: ei@uimacdo da necessidade de que
deve haver a mudanca por meio da definicdo deiotged serem atingidos com a construcéo
ou revisao do sistema de gestdo de pessoas; a definicao das estratégias de defini¢do do sistema
por intermédio da construcdo de uma imagem clamatdaa ser seguida para a definicdo do
que se quer mudar, como se quer mudar e por que mudar; constru¢do de suporte politico e
técnico para o processo de construcao do sistema; o envolvimento do nivel estratégico com os
objetivos do projeto e de todos os participantesigsiema e o engajamento dos gestores do
nivel tatico, como a area de RH e Planejamento @anetodologia a ser desenvolvida para
concepcao do sistema.

Como segunda etapa metodologica, tem-skloglelagem do Sistemaque deve
acontecempor meio de oficinas e reunidées com todos os tgseaio nivel tatico para que se
respeite e se contemple as necessidades e desggusfieos, garantindo assim a legitimidade
do sistema.

Nesses encontros devem ser discutidas as questg@szacionais a serem vencidas
por meio da concretizacdo dos seguintes produtasiipios ¢ diretrizes do sistema; sistema
de carreiras (atribui¢des requeridas para cada uma das carreiras; niveis e critérios de acesso e
de enquadramento; critérios de permeabilidade entre carreiras; padroes de equivaléncia entre
carreiras); sistema de remuneragdo (critérios para a composicao da remuneracdo, revisao da
estrutura de remuneragdo, niveis de beneficios e servigos atrelados aos niveis de carreira);
parametros orientadores para dimensionamento ddraube funcionarios e otimizacdo da
massa salarial; estabelecimento do processo para definicdo de metas, alinhado com as
necessidades da organizagdo, para subsidiar a avaliagdo do desempenho coletivo/individual;
conjunto de instrumentos de gestao de pessoas (BIZWS).

S&o produtos gerados nessa fase: definicio domsistte gestd de pessoas;
estabelecimento de compromissos entre organizagésiores e demais colaboradores
envolvidos pelo sistema (definicdo de papéis eomsgbilidades em relacdo a gestdo do
projeto e por sua implementacéo, manutencéo ea@vis

Segundo Cunha et al (2007), o grupo de modelagearafi responsavel pela
estruturacdo e acompanhamento do projeto a fim detem o grupo de coordenacdo
informado do andamento e dos resultados, dos habale estruturacdo e consolidacédo das

oficinas, da andlise de dados da organizacao eypedgdo de relatérios.
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Dando sequéncia a metodologia ora descrita, tem-Baplementacdo inicial e
capacitacdo do grupo gerencialcomo terceira das etapas, ondge pessoas devem ser
enquadradas nos parametros definidos pelo sisteoslacando em evidencia ogaps
existentes no valor que os colaboradores adicionaganizacdo, no preenchimento dos
requisitos de acesso demandados pelas posicoegmumacracao.

Essas informagbOes subsidiardo a construgdo de splaeo acdo para reduzir
gradativamente gapidentificado.

Nessa fase prepara-se os gestores para implemmentasestema, dado que sao eles
gue tém a responsabilidade de conduzir a gestadasmno que foi definido no processo de
modelagem, e sdo eles que irdo garantir o0 apoieseado ao processo de implementacéo e
vulgarizacéo do sistema junto a suas equipes.

S&o produtos gerados nessa fase:

Instrumentos de didgagdo do sistema; relatorios sistematicos de avaliagdo do
processo de implementag@o e resultados do sistema; capacitacdo dos gerentes para
exercer seu papel na gestdo do sistema; capacitacdo do grupo contraparte e de
modelagem para dar o suporte necessario aos gererngessoas abrangidos pelo
sistema; estabelecimento de estratégia e cronograma de disseminac¢do do sistema
para a organizacao (DUTRA, 2008 p. 103-104).

Séo atividades a serem realizadas durante essa: eippio na identificacdo de
lacunas; reunibes para estabelecer metas, assimilando oseitmsice a pratica do
gerenciamento do desempenho dos colaboradores; oficinas de treinamento para operar o
sistema e seus respectivos instrumentos de gestdo; reunido com o nivel estratégico da
organizacao gra validarem o sistema e o plano de implementagdo; reunides com o grupo
contraparte e transferéncia do instrumental metodologico; encontros para divulgagdo e
discussdo do sistema para todos os colaboradores da instituicdo; ajuda na elaboragdo de
material de divulgacao do sistema e planejamerdagaimides e geracao de relatério da fase.

Essas atividades fornecerdo o apoio para desemhgrlano de implantacdo e de
implementacédo do sistema, assim como a definicdaodieadores, uma vez que aquilo que
nao € medido ndo pode ser avaliado e nem gereneiaticamente.

O resultado esperado ao final dessa fase ¢ que o projeto seja implantado; que se faga a
capacitacdo dos colaboradores para que desempesii@snfuncdes de acordo com as
competéncias adquiridas que seja feita a adequacéo dos sistemas de gespissoas a fim
de combinar com o projeto e fortalesewus principios e valores.

A quarta e ultima etapa da metodologia remetmanitoramento, realizado por meio
do acompanhamento e geracdo de relatorios quebpibssianalise dos resultados e
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informacBes que permitam reformulacdes, caso négesshvaliam-se a aceitacdo pela
organizacao do modelo de gestao, identificam-sesfde resisténcia, se houver.

Busca-se sensibilizar e orientar por meio de reamigestores e colaboradores para
consolidar a compreensdo sobre o modelo de gestéion como para propor melhorias ao
projeto. A coleta de informacdes sobre o nivel alesiacdo das pessoas com as politicas e
praticas de gestdo de pessoas da empresa , segundor, se da nessa etapa e se dar por
intermédio de oficinas, entrevistas e encontrosa B almeja-se nessa etapa a sustentacao
do sistema ao longo do tempo assim como sua redoveantinua (DUTRA, 2004pud
CUNHA et al, 2007).

Interessante notar que essa fase oferece oportiendaia se criar uma nova versao da
abordagem da gestdo de pessoas por competénciaqode-se, ainda, revitaliza-lo em vez
de criar uma nova versao, segundo (DUTRA, 2008 I®s leva a concluir que o autor nao
propde um modelo de gestdo por competéncias agarde rigorosamente, mas uma base
para que a organizacao possa adequa-la a suadsaéichecessidade.

2.5.2 Metodologia de Carbone (2006)

O MPF contratou para prestar consultoria a seleforaje gestdo por competéncia a
Empresalnteletto,especializada na implantacdo do modelo de comgatém organizagdes
publicas que tem como representante o professosutior e pesquisador de gestdao de RH ha
mais de 25 anos, Pedro Paulo Carbone, socio-doleswa organizagéo, que defende o uso do
meétodo pautado na ideia deganizacéo orientada para o mercado e para declien

Dutra (2008) destaca a importancia da consultdilanando que no processo de
transformacao da instituicdo se estabelece umgéaeelale cumplicidade que facilita a
interagao entre ambos.

A equipe de consultoria desenvolve o0 processo afeepcao e implementacéao,
efetuando a transferéncia do aprendizado geradteoarrer do processo para as pessoas em
posicdo de gestdo dentro da organizagao, cabeadsias a responsabilidade pelo sucesso do
projeto.

Na abordagem de Carbone (2006), a Gestao por céngwes € conceituada com uma
nova metodologia de gerenciamento do capital humaedusca desenvolver continuamente
nos colaboradores competéncias e novos conhecimenitaveis indispensaveis para se

alcancar vantagem competitiva sustentavel.
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O modelo, segundo o autor, € um sistema de infdresagstratégicas tendo um olhar
na organizacgao e outro no cliente, buscando semgesenvolvimento das competéncias dos
colaboradores a fim de se concretizar a estrat&ganizacional.

Para ele essa abordagem tem como propésito idantéds competéncias criticas para
o sucesso da empresa; traduzi-las em competéncias profissionais e desenvolvézs
profissionais da institui¢ao.

A metodologia consiste em gerenciar a lacuna depet#ncia, entendida esta como a
diferenca entre as competéncias existentes e ggeténtias necessarias, porém inexistentes
na organizacgao.

De acordo com o método da consultoria, todo esférgeito para aproximar as
competéncias dos colaboradores daquelas realmegtssarias a concretizacdo dos fins
organizacionais. Cabe a entidade estimular contiente seus profissionais para diminuir a
distancia entre o que conseguem realizar e aquéalgvem de fato entregar organizacao.

Nesse intuito a area de gestdo de pessoas temadm@éu papel, orientando suas
politicas, planos taticos e acbes por meio da lagg de seus subsistemas para que
funcionem de modo integrado na identificacdo e agl@o de talentos, na capacitacao
corporativa, na avaliagdo de desempenho profisdsioma remuneracdo e beneficios
concedidos aos colaboradores.

Tecnicamente, 0 processo inicia com 0 mapeamestoatapeténcias organizacionais
— aquelas que as equipes devem possuir e das @mijast profissionais — de modo que cada
funcdo e cada cargo exige, além das competéncissogise, as que se espera que 0S

colaboradores possuam.

O levantamento das competéncias organizacionajéneiro passo desse processo
de mapeamento e se da por meio da avaliacdo dwedatriticos de sucesso do
mercado de atuacdo. Olhando-se para o mercadoaeopeliente pode-se avaliar

quais competéncias a organizagéo e suas equipeisgmnedesenvolver para que
realizem os trabalhos e projetos necessarios. @ndeg passo descrever as
competéncias profissionais. Essa descricdo deveigerciosa e exige a avaliacdo
da cada funcdo ou espaco ocupacional, bem comodléseardos processos de

trabalho. O terceiro passo diz respeito ao inven@das competéncias pessoais. O
objetivo é conhecer em profundidade as competémbdasada funcionario da

empresa(CARBONE, 2006, p. 7).

QUADRO 4 - Classificacdo das competéncias

COMPETENCIAS COMPETENCIAS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS PROFISSIONAIS PESSOAIS
As competéncias necessarias para fJAs competéncias necessarias pa - .
. i .. | As competéncias que 0s
a organizacao e as equipes de trabalo exercicio de cada cargo, funcé L .
; o L funcionarios detém.
realizem seus obijetivos. ou profisséo.

Fonte: Carbone (2006), trés 3 tipos de competéncias deougaaizacao.
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Para fazer o inventario de competéncias organiaaispa entidade deve ter um olhar
no mercado consumidor de seus produtos ou sere@com olhar para as competéncias
organizacionais e profissionais que dispde e asnguessita ter para atender com qualidade
seus clientes. Como resultado desse exercicienelantrara @ap de competéncias. Aquelas
gue realmente precisa possuir para ofertar procdusesvicos de qualidade.

Da mesma forma, no mapeamento das competénciaglimis, o objetivo é conhecer
em profundidade as competéncias de cada colabodadorganizacdo e compara-las com as
que precisa ter para concretizar seu planejamesiti@tégico. Para Sarsur (2007), as
competéncias organizacionais definem e orientancamspeténcias individuais a serem
desenvolvidas e geridas.

Carbone(2006) propde uma metodologia para avaliar essas congatede forma
objetiva, ja que é por meio do elemento habilideeeéficada que provam quais atividades

profissionais o individuo efetivamente desempenbomprovando a experiéncia dele.

QUADRO 5 - Formas de avaliagao das competéncias gesis

DIMENSOES DA FORMAS DE AVALIACAO DAS TAXONOMIA SUGERIDA PARA
COMPETENCIA COMPETENCIAS PESSOAIS BANCOS DE DADOS
CONHECIMENTO | Conhecimentos académicos certificados (Arvore do conhecimento (espaciais ou
(saber) ndo-certificados hiperbdlicas)
HABILIDADE Experiéncias profissionais comprovadas| Catalogo de profissées e lista de
(saber fazer) atividades/funcdes

Habilidades basicas, gerenciais e técnica Descricdo das habilidades a partir dos
atestadas via sistema interno de avalia¢cé cargos ou de espacos ocupacionais

ATITUDE de desempenho
(querer fazer) Producédo/produtividade apresentada indices de produgéo e produtividade per
(metas definidas nos acordos internos de capita
trabalho)

Fonte: Carboneet al (2006:143), com adaptacdes do préprio autor.

Essa metodologia de mensuragcédo visa identificau® @ colaborador possui de
conhecimentos e habilidades que possam se relac@mms negdcios e atividades da
organizacao e a projetos em andamento.

Ela se propde a manter uma base de dados quegeatalohecimentos, experiéncias e
habilidades dos profissionais, que sejam deterresgoara a competente concretizagcao dos
objetivos estratégicos.

Consolidados os mapeamentos das competéncias zagamais e pessoais, teremos
um inventario final que se constituira em uma feeata extremamente Gtil para orientar o

subsistema de selecdo de pessoas a optar pelesmoél que apresente as competéncias
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identificadas como necessarias, assim como sulfsid@utros subsistemas como:
desenvolvimento, avaliagdo e remuneragao.

Pode-se afirmar que, pela metodologia do autonventario de competéncias € o
instrumento utilizado para orientar os varios sstbsias da gestdo de pessoas pela
abordagem da gestéao por competéncias (CARBEMNIE, 2009).

Quando comparada com a metodologia de Dutra (2p@8)ebe-se que a metodologia
de Carbone (2006) n&o considera, como faz Dutra, atmses envolvidos e suas
responsabilidades para com a implantacdo do mopiedterindo enfatizar o mapeamento de
competéncias organizacionais e individuais bem camgerenciamento da lacuna de
competéncias e o desenvolvimento das competéneiassarias, porém inexistentes.

Enquanto Carbone (2006) define competéncia conioutdrdo individuo composto
por trés elementos: conhecimento, habilidade ada&jtconceito que se aproxima da Escola
Americana, Dutra (2008) a tem como o valor agregadorganizacdo pelo uso desses
elementos, visdo advinda da Escola Francesa.

No entanto, Carbone (2009) deixa claro que a cainpit se da quando o individuo
consegue exteriorizar, manifestar os trés elementosmeio de seu comportamento, seu
desempenho. Aparentemente o autor ndo se referal@oagregado com a aplicacéo desses
elementos, mas a capacidade de manifesta-los porda@cdes de desempenho.

Dutra (2008) destaca a criacdo de diversos grupodrabalho, assim como o
envolvimento de todos na organizacdo a fim de @&zer e legitimar a gestdo por
competéncias, ja Carbone (2006) prefere traballategracdo entre os diversos subsistemas
de gestdo de pessoas, com a finalidade de torsar al®rdagem de gestdo efetiva e o
gerenciamento das competéncias para preenchimat&suha de competéncias.

Percebe-se que o0 modelo proposto por Dutra (20083i¢ completo, trata-se de um
modelo de gestdo que procura alterar a organizpghitica e culturalmente o que de fato
rompe com os modelos de gestdo tradicionais. JAo@ar(2006) apresenta um modelo
simplificado de gestdo por competéncias. Caso an@gcao nao tome o0s devidos cuidados,
acabara apenas revestindo sistemas tradicionaisatgqumas caracteristicas da gestao por
competéncias.

Acredita-se que uma integracao entre as duas megpa®, tomando-se determinados
cuidados, potencializam os resultados na implaotatgssa abordagem de gestdo, o que
parece ser o entendimento do MPF, ja que seu malgelgestdo por competéncias possuli
caracteristicas da metodologia desses dois aumrdmra seja mais marcado pela influéncia

da consultoria contratada.



36

Vale ainda destacar que as organizagfes poderpautdi gestdo por competéncias
como politica ou como instrumento de gestdo deopsssu fazer uma unido das duas. Mas
precisa ter isso bem definido se ndo quiser gesultados negativos para si e para seus
colaboradores (SARSUR, 2007).

2.6 Limitagbes do Modelo de Gestdo Por Competéncias

Dutra (2004apud CUNHA et. al, 2007) apresenta como limitacdo nkcapio da
gestdo por competéncias que exige a promocao dmras:

A forma como acontece 0 processo de sucessao epdg®gerenciais ou técnicas nas
organizacdes. Segundo ele, ndo ha uma relacda éinéte a indicacdo de uma pessoa para
assumir posicoes de maior exigéncia e avaliagosfiyas dela no que se refere a seu
desenvolvimento, capacidade de entrega e atendimestobjetivos e metas de trabalho.

Para que a promocao ocorra, deve existir a adeguags requerimentos politicos.
Estes ndo estdo devidamente trabalhados nas caomipstéem geral definidas nem nos
parametros de complexidade

Outro ponto que necessita de melhorias é commidefs acdes necessarias para
desenvolver competéncias especificas. Para o aapmsar de se poder mensurar o
desenvolvimento das pessoas e se poder comprovefetawidade dos processos de
desenvolvimento, falta ser criada uma forma vakdgde garanta a efetividade de acdes de
desenvolvimento.

Outra limitacéo ao se aplicar o modelo de gestiic@mpeténcia consiste na falta de
se encontrar uma forma eficiente que estimule odasenvolvimento, pois as pessoas tém
dificuldade e certa resisténcia em planejar suaeicas e fazerem o gerenciamento do
préprio desenvolvimento.

O autodesenvolvimento € uma parceria entre o cadbo e a organizacdo, mas o
trabalhador tem maior responsabilidade sobre A& R, 2007). Algumas acdes propostas
por Dutra, de acordo com Cunha (2007), rasid@ promoc¢éo de programas de orientagéo de
carreira, pesquisas em gestéo de carreira e tcgbdéhaconselhamento.

Auséncia de vinculacdo entre as competéncias e [lgstives estratégicos
organizacionais também estédo entre as limitacoed @A, 2004apudSARSUR, 2007).

Um obstaculo a ser enfrentado reside no fato deaggestdo por competéncias, ao
trabalhar a questdo do desenvolvimento do colabgradaba fazendo com que as pessoas

figuem em um mesmo nivel de desenvolvimento, pdssarhaver mais pessoas qualificadas
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gue os postos de trabalho disponiveis (BARILE, 18p8d SARSUR, 2007) o que pode
acabar frustrando alguns por ndo existir vagagisuates para serem alocados de forma a
valorizar e recompensar suas competéncias.

Mas o maior problema para a utilizacdo efetiva a@edordagem esta em harmonizar
as expectativas das pessoas com as expectativagasizacao (CUNHA, 2007).

Deve-se assegurar a melhoria continua dos sistelmagestdo implantados. No
entanto, ha dificuldade por parte das entidadesalesorver os conceitos de competéncia,
complexidade e espaco ocupacional e isso acaba sautda limitacdo a ser superada,
devendo-se manter continuamente 0s gestores edoslom 0 processo de concepgao e
implementacéo.

Quanto a isso, cabe a equipe coordenadora tranefertonceitos do sistema para
todos os envolvidos. Segundo o autor o tempo dapapcao do sistema pelos gerentes € de
um ano e de dois anos para os demais colaboradekeda Dutra (2008) ndo ter conseguido
alterar o processo de concepcgao e implementacao.

(DUTRA, 2004 apud SARSUR, 2007) apresenta os estagios pelos quasapana
organizacao durante a implantacdo dessa abordagegastBio(i) Competéncia como base
para a selecédo e o desenvolvimento de pessoas processos de selecéo, escolha, avaliagao
para desenvolvimento e capacitacdo sdo orienta€lds gompeténcias. (ifompeténcia
diferenciada por nivel de complexidade- E estabelecido diferentes niveis de entregas das
competéncias(iii) Competéncia como conceito integrador da gestdo degsoas e destas
com 0s objetivos estratégicos da empresa preocupacdo em alinhar as competéncias
organizacionais e individuais de forma que as céémmgas humanas se originam dos
objetivos macros e das competéncias da organiz&gesfor¢cos da entidade se voltam para
ter colaboradores com as competéncias necessarms|ye ela alcance seus objetjwodv)
Apropriacdo pelas pessoas dos conceitos de compeiés — as organizacfes trabalham
para melhorar seus sistemas de gestdo de pesspsmtnestimulam seus colaboradores
para construam seus projetos de carreiras e ddsgnento profissional.

(DUTRA, 2004 apud SARSUR, 2007) nao diz que se deve iniciar pelongiro
estagio e nem que todas as organizacdes passardodps eles. Declara que é comum
encontrar organiza¢des nos dois primeiros estagias,poucas que se encontram no terceiro
0 gque parece indicar que o quarto estagio € unh édsaconcretizar.

Ele afirma que a maturidade de uma organizacdo estd@ de pessoas existe
efetivamente quando ela aprimora seus sistemassi@ogde pessoas enquanto estimulam os

colaboradores para que planejem suas carreiradessavolvam profissionalmente.
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Segundo ele a maturidade acontece nas organizggéesatingiram um estagio mais
avancado da gestdo de pessoas em que 0s conceitosngeténcias sao apropriados pelos
colaboradores da entidade.

Ja Fleury e Fleury (2001lapud SARSUR 2007) afirmam que as empresas mais
avancadas e vistas como modelos para as demai&@o gpor competéncias tém como
praticas: captar os individuos com maior nivel edisnal que apresentem as competéncias
necessarias organizagdo; procurar por pessoas focadas em autodesenvolvimento e que
buscam desenvolver as competéncias essenciaigddsfiela organizacdadotam formas de
remuneragao baseada em competéncias desenvolvidssaleelecem uma relagcdo entre

remuneracgao e ferramentas de avaliagdo de desempenh
2.6.1Limites a Gestdo Por Competéncias no Setor Publico

Para Silva e Mello (2013), séo varios os desafims @AP precisa vencer para que a
gestdo por competéncias se efetive no setor plbdisonovos ordenamentos juridicos, a
cultura, a burocracia e suas disfuncdes. Para etsgs elementos marcam e limitam o
processo de gestao.

No setor publico os processos de agregar e remaupessoas sao definidos por lei, o
que parece representar obstaculos significativoaplicacdo desse modelo de gestdo
(VARGAS, 2012).

Para Lima (200&pud ARAUJO, 2011), a captacido de pessoas, na atualidenide
mais para a dimensdo comportamental do que tédeicdp em vista que nao se prioriza a
qualificacdo profissional do individuo, seus conmentos para desempenhar determinada
funcdo, mas o modo como ele se comporta frente amomtecimentos, as constantes
mudancgas.

Desse modo, ao buscar atrair e captar pessoaga@aszacoes passaram a analisar a
atitude, as caracteristicas comportamentais ne@ss®0o desempenho do trabalho e nédo a
formacado profissional, o conhecimento técnico entifieo para desempenho da funcéo
(ARAUJO, 2011) apenas. O que demonstra uma signifitidanca em relagdo a forma
tradicional de captar pessoas.

Esse processo é composto por duas etapas: 0 reenitae a selecdo procedimentos
necessarios para que se escolham aqueles que st@&ua@io no principal ativo de uma
organizacao, aqueles que serdo responsaveis didtosucesso ou fracasso dela.

No setor publico, o recrutamento e selecdo dossgiohais ocorre de maneira diversa

do setor privado, devendo a AP seguir procedimesestipulados pela Constituicdo Federal,
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de 5 de outubro de 1988 e demais normativos quareg atos dos agentes publicos, como a
Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990 os quaisalimibs processos de recrutamento e
selecéo, conforme (LOPES, 2010).

Segundo a legislacdo, recrutar e selecionar pess@aAP acontece por meio de
concursos publicos de provas ou de provas e tiglesauferem, em sua grande maioria,
apenas conhecimentos técnicos, deixando evidentattaso em relacdo aos modelos de
gestdo mais modernos.

Nela esses processos sdo realizados por uma igéitdiversa da que vai fazer a
admissao do pessoal, ficando sob a responsabil@tagestor publico apenas a alocacao dos
aprovados e nomeados aos cargos oferecidos pédémeerEm tese, ele ndo tem o poder de
interferir, escolher quem vai ser nomeado ao caegm e de auferir todos os elementos da
competéncia antes da nomeacao.

Isso, porém, pode ndo significar um impedimentouso desse modelo de gestéo.
Apesar de nao poder escolher individualmente aemdentes aos cargos antes de admiti-los,
como acontece no setor privado, durante o procdsssocializacdo/integracdo dos novos
nomeados a AP pode verificar a melhor forma dedalos nas diversas areas do orgao.

No entanto, € comum esta ndo acontecer. As pes8oasomeadas e alocadas em um
setor sem passar por um periodo de socializac@ie mfjuencia no desempenho dos novatos,
evidenciando a necessidade de planejar-se e exaexmrtatamente esse proces$®NA;
FERREIRA, 2007).

A socializacdo além de ambientar os novatos podassela para realizar 0 processo
de selecao, entendida esta como o momento parth@secclassificar os individuos segundo
as necessidades da organizacdo (SOARES, @00d@ SOUZA, 2011) e de acordo com as
competéncias dos individuos.

Este momento pode ser aproveitado pela para igemtifconhecer e aplicar as
competéncias profissionais dos novatos, dado qetegdo é usada para identificar os tracos
comportamentais necessarios ao ocupante do ca@JdZs, 2011) e a ambientacdo para
aproximar organizacao e novatos, levando a um cimleato mutuo.

Barbieri (2012) comenta que a selecdo é um atareemt ndo terminando quando
alguém é alocado em uma posicdo ou é promovido.

Outra limitacdo a gestdo por competéncias é o roodm 0 setor publico desenvolve
0 processo de remunerar pessoas. Esta é um faptortante da gestdo por competéncias,
visto que gerir por competéncias significa, tambéetribuir conforme o desempenho

alcancado (LANA; FERREIRA, 2007), de acordo com a manifestacéo diapeténcias.
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Como no setor publico a remuneracao é fixa, baseadeargos e no tempo de servico
duas pessoas podem desempenhar o mesmo trababeber de forma diferenciada apenas
porque uma tem mais tempo de servico que outra.éNi@gvado em conta outras variaveis
(VARGAS, 2012), como o valor que cada um agregounegmcio. Mas tdo somente a quanto
tempo se encontra no cargo.

A respeito deste assunto (HIPOLITO 2001), afirm& quretribuicdo do servidor
baseada em cargo ndo € a melhor forma de estabdiéeenciacbes quando se trata da
remuneracdo dos colaboradores. O sistema de rensmpaseado em cargo, segundo ele,
nao reconhece a contribuicdo da pessoa para azagao. A recompensa deve estar baseada
nos resultados que o individuo produz pela molgépa integracdo e utilizagdo de suas
competéncias no desenvolvimento de suas atividgdes BOTERF apud DUTRA,
HIPOLITO, 2001).

Brandéo e Bahry (2005, p. 190), afirmam que:

Constitui também um desafio para as organizacodédicpd assumir um papel
qualificante, como sugere Zarifian (1999), no skmtdle apoiar as iniciativas de

desenvolvimento profissional, criar um ambiente sgja propicio a aprendizagem e
oferecer aos servidores reais oportunidades deigresto na carreira.

Para Dutra (2001), a estrutura da carreira defisecassao de posicoes, a valorizacao
e os critérios de acesso e ao referir-se a umnsstde administracdo de carreira, ele
aconselha que este deveria ser composto por unurtongle opgbes que permitisse ao
individuo planejar sua carreira na organizacdo e u&a moldura na qual a pessoa
obrigatoriamente tem que se encaixar.

Para ele, dois s@o os responsaveis pela admidistd®;carreiras: o proprio individuo
que deve saber qual seu projeto profissional esqg#m as oportunidades que a organizacgéo e
o mercado de trabalho oferecem, e a propria orgeét que deve estimular e apoiar 0
individuo em seu projeto profissional, além de tdeautras coisas, formatar e caracterizar as
estruturas de carreira, os padroes dentro de d¢aslsecou padrdo de carreira assim como 0S
requisitos de acesso a cada nivel.

No entanto, o que se vé na AP é a negacao disscarfairas sdo formatadas de tal
forma que pouco ou nada é exigido para que a pegdgae os degraus da “promocao”.
Basta deixar os anos passarem e ir ano a ano sublimdlasse em classe de padrao em
padrao.

De acordo com Dutra (2001), a nocao de plano deicaresta relacionada a uma
estrada plana, asfaltada e bem conservada queersepércorrida, levara ao sucesso, a

prosperidade e a satisfagdo profissional. S6 queEnaco publico, em regra, independente de
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se percorrer bem ou mal a estrada, se agregar powitm ou nenhum valor & organizacao
isso ndo far4 muita diferenca. Todos receberdosmmeecompensa caso ocupem 0 mesmo
cargo pelo mesmo periodo de tempo.

Apesar disso aparentemente dar seguranca paravigoses, ndo se aplica aqueles
guerem “receber e ser mais” pelo seu desempentas paas competéncias. Diz Dutra
(2001), que qualquer sensacdo de inseguranca dgoplkva o individuo a posturas
defensivas. Provavelmente isso explique o motive skrvidores acabarem migrando para
outros 6rgaos que oferecam maior remuneracao ermbibzam o mesmo sistema de carreira.
A falta de perspectivas de crescerem profissionatiengelos seus proprios méritos e esforgos,
acaba gerando a alta rotatividade de pessoas.

A remuneragao, como ja vista anteriormente, inftieros colaboradores. Quando
percebem que o fato de aprenderem e desenvolvereas mompeténcias nao influencia no
retorno que receberdo da instituicdo elas acalsmsiootivadas, pois é natural esperar que ao
apresentar um diferencial com relacdo aos outjasss® reconhecido e recompensado.

Por isso afirma Dutra (2001) que precisamos estabel uma relacdo entre
desenvolvimento e remuneracdo. O individuo que nassvesponsabilidades de maior
complexidade e passa a agregar mais valor a oegatzdeve ser remunerado de maneira
adequada. E justo que sua remuneracdo acompanheesoinento que suas acdes
proporcionam ao negécio.

Segundo o autor a remuneracdo € um estimulo aovadgenento e este acontece
guando a pessoa € capaz de “assumir atribuic@sgpensabilidades de maior complexidade”
(DUTRA, 2001, p. 32).



42

3 METODO DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa € de objetivo exploratorio, pois, segui@il (2008), as pesquisas
exploratorias visam desenvolver, esclarecer e memiaceitos e ideias a partir da elaboracao
de problemas mais especificos ou de hipbéteses gssam ser pesquisadas por estudos

subsequentes.

E ainda explicativa, buscando ampliar o conhecimetd tema em questdo e
descritiva porque tem a finalidade de detalharatssfe fendmenos da implantagéo da gestéao
por competéncias no MPF por meio do projeto pilotplantado na PRDF, identificando e
descrevendo os fatores que estdo sendo deternsnaauta que a gestdo por competéncias
esteja ou ndo sendo implantada com sucesso no. 6rgao

Para Gil (2008)existem pesquisas que, partindo de seus objetAmdefinidas como
descritivas proporcionando uma nova visdo do pro@jeo que as aproximam das pesquisas
exploratorias.

Ja Marconi e Lakatos (2004) afirmam que pesquisasritivas delineiam o assunto,
descrevendo, registrando, analisando e interpretawdntos atuais, para que funcione no
presente, o que confirma o tipo de pesquisa debedameste trabalho.

Utilizou-se, ainda, o estudo de caso como egiimtie pesquisa que, para Gil (2008),
€ usado quando outros tipos de pesquisas ndo&amsyiquando se pretende conhecer ampla
e detalhadamente um ou poucos objetos.

Segundo Dutra (2001), o papel do estudioso, quars@re, consiste em colher sinais
daquilo que ja acontece na pratica, sistematizamg@nizando e espalhando o conhecimento
que as proprias organizacdes e os profissionastrogm, o que justifica o uso do estudo de
caso nas pesquisas em administragao.

Ainda sobre o estudo de caso de Trivinos (1983ud PEREIRA; GODOY e
TERCARIOL, 2009), acredita-se que este ajuda atreBobre uma cena, evento ou situacao,
realizando uma analise critica que conduz o pesdoistomar decisbes e ou a propor acdes
transformadoras. Afirma-se que esse tipo de psadarnece amplo conhecimento sobre o
objeto a ser pesquisado, podendo integrar difeseéé@tmicas investigatorias.

As técnicas usadas foram os questionarios, asvesta® semi-estruturadas e a analise

de documentos (ZANELLA, 2006). Os documentos aadtis foram o Planejamento
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estratégico do MPF, o Plano do Projeto Gestdo pampeténcias do MPF, o Primeiro
Relatério do Projeto, o Dicionario de CompeténeiasRelatorio de Clima.

Por fim, trata-se de pesquisa qualitativa, umaquez busca entender as percepcoes e
entendimento da Coordenacdo Nacional do Projets, géstores e servidores da PR/DF
quanto a esse modelo de gestao.

Conforme, Zanella (2006) os pesquisadores por nggiopesquisas qualitativas
objetivam entender os fenbmenos por intermédio aistgpde vista dos participantes da
pesquisa.

Foi utilizado ainda o método de analise de conteldplicacdo da técnica de analise
de categorias. O método analise de conteudo fdiaddopelo fato de se tratar de forma
relevante e propicia para a producdo tedrica dopocada administracdo (MOZZATO;
GRZYBOVSKI, 2011).

Segundo Santos et. al (2013):

A analise de dados, em estudos qualitativos, balsssificar palavras, frases ou

mesmo paragrafos em uma categoria de conteldouyil&a analise contextual,
identificando-se palavras chave e sua frequénctaxiol...]

De acordo com Zanella (2006), a organizagcdo dasand¢ conteudo consiste em trés
etapas: (i) pré-analise; (ii) exploracdo do maket@@nbém denominada de descricdo analitica;
e (iii) andlise e interpretacao dos resultados.

A primeira etapaRré-analise)consiste na escolha e organizacdo do materiateidor
essa escolha o problema de pesquisa e os objefleoposse das informacdes obtidas nas
entrevistas, nos documentos e nos registros orsuddse observacdes, o pesquisador comega
0 processo de analise, fazendo uma leitura gesatjudl surgem as categorias de analise -
palavras ou expressfes, temas ou mesmo eventos.

Na Exploracdo do material ou descricdo analitica do edeudo, o pesquisador
codifica, classifica e categoriza seus achados.

Por fim, naAnalise e interpretacdo dos resultadosp pesquisador correlaciona o
conteudo analisado com o referencial teorico.

Assim por meio da analise das fontes secundat@si(nentos do projeto gestao por
competéncias do MPF e das fontes primarias (fatagiabtores e servidores da PRDF),
pretende-se chegar a inferéncias e generalizagbes s estudo em comento, respondendo ao

problema da pesquisa e alcancando os objetivosgiapneste trabalho.
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3.2 Caracterizagao do objeto ou fendmeno de estudo

Os aspectos do cotidiano institucional da APF aqurestituem barreiras a implantacao
do modelo de gestdo por competéncias desenvolwdlio [dPF e implantado na PRDF
durante os anos de 2013 e 2014 € o objeto de sestigste estudo.

Segundo o site institucional, o Ministério Publieederal MPF, integra o Ministério
Publico da Unido MPU, juntamente com o MinistériGbRco do Trabalho - MPT, o
Ministério Publico Militar - MPM e o Ministério Plibo do Distrito Federal e Territorios -
MPDFT.

Entre as atribuicbes do MPF estdo a defesa dostodirgociais e individuais
indisponiveis, da ordem juridica e do regime degttmy. Incluem, ainda, a fiscalizacdo da
aplicacao das leis, a defesa do patriménio puldicozelo pelo efetivo respeito dos poderes
publicos aos direitos assegurados na Constituicao.

Em seu planejamento estratégico consta que sud@dépromover a realizacdo da
Justica, a bem da sociedade e em defesa do estademdtico de direito e tem ele tem como
Visao, ser reconhecido, nacional e internacionaleyexté 2020, pela exceléncia na promoc¢ao
da justica, da cidadania e no combate ao crimerapgio.

O 6rgdo atua por iniciativa propria ou mediantevpoacdo, em todo o Brasil e em
cooperacdocom outros paises, nas areas constitucional, ¢asgecialmente na tutela
coletiva), criminal e eleitoral.

Nos ultimos anos os olhos da sociedade tem sedeoltada vez mais para a
instituicdo a fim de garantir a concretizacéo diositds elencados pela Constituicdo Federal
de 1988 e negligenciados pelos 6rgdos publicodymptlo qual se justifica seu interesse do
orgdo por um modelo de gestdo que seja capaz deigafp para acdes cada vez mais
complexas e urgentes.

A PRDF, unidade participante do Projeto Piloto dest@o por Competéncias, é a
unidade do MPF responsavel por atuar nos casosomgeténcia da Justica Federal de
primeiro grau no Distrito Federal.

Atualmente ha na PRDF 2frocuradores; 179 servidores do quadro, 13 contratados
e 7 requisitados, perfazendo um total de 199 seresd Além de 61 estagiarios e 89
terceirizados.

Dos servidores 33 ocupam cargos de dire¢cdo cometdeo estadual, coordenadores,

chefes de divisao e setores.
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3.3 Populagéo e amostra (ou participantes)

No campo tedrico foi realizada uma pesquisa bibfifiga sobre a gestdo por
competéncias. Segundo Zanella (2006):
A revisdo da base tedrica conceitual inclui a pssghibliografica e a documental.
O primeiro passo para a pesquisa bibliograficaaéyralmente, pesquisar o acervo
de bibliotecas: livros, periddicos especializadiahalhos académicos (monografias,
dissertacdes e teses).

Importante é buscar diferentes correntes tedriqasnéos de vista de autores para
ampliar e sedimentar a posi¢do que o pesquisadtaradca investigagdo.

Ela foi utilizada para subsidiar o desenvolvimerdo referencial teorico e
compreender as bases teoricas que suportam a tagdando modelo de gestdo de pessoas
por competéncias na PR/DF, assim como fundamesddacamente a analise do material que
seré coletado e analisado.

A Pesquisa bibliogréfica é o estudo realizado enteri@ publicado como livros,
artigos cientificos e teses segundo Oliveira (2011)

Dentre a extensa revisao bibliografica realizadbrescesse modelo de gestdo de
pessoas este estudo enfatizou a gestado por coropst&egundo os modelos propostos por
Dutra (2008) e Carbone (2006).

O primeiro por ser uma autoridade reconhecida pstos extensos trabalhos nessa
tematica, segundo Cunled al. (2007), e 0 segundo por ser o diretor-executivdnstituto
Inteletto empresa especializada na implantacaesi®g por competéncias no setor publico e
encarregada de prestar consultoria ao MPF, colalorao desenvolvimento do projeto em
comento.

Enquanto a pesquisa documental, segundo a mesma aitaquela realizada em
documentos que nao foram tratados analiticamente.

Esta permitiu que se aprofundasse o conhecimehte soprocesso de implantacao do
modelo de gestdo por competéncias no MPF/ PR/DEus desdobramentos a partir da
analise de documentos constantes no 6rgao.

Utilizou-se neste trabalho como fontes de pesquieaumental os principais
documentos gerados durante o planejamento e a gie®odo projeto de Gestdo por
Competéncias: o Plano do Projeto; o Dicionario denfeténcias; o 1° Relatério do Projeto;
O Planejamento Estratégico do MPF; O Relatorio ima2014, assim como informacdes
sobre os projetos que tem vinculacdo com ele fagbodesses documentos serem relevantes

tanto para descricdo quanto para compreenséao piiqpeoresultados alcancados.
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Segundo Albarello (199@pud OLIVEIRA, 2010) o critério que determina a selecao
de uma amostra é a adequacdo aos objetivos daigagd® que se realiza, buscando que
nenhum ponto importante seja esquecido.

Enquanto Sarsur (2007) considera importante saleatendimento dos trabalhadores
acerca da implementacao da gestdo por competéjicipase geralmente os estudos priorizam
a geréncia superior, havendo caréncia de estudeside na percepcao dos colaboradores
sobre a implantacdo de modelos de gestéao por cénqes.

Para subsidiar a coleta da percepcéo dos colalvesada PRDF acerca do sistema de
gestdo por competéncias, adotado no MPF, elaberogugstionario fundamentado nas
categorias previamente organizadas a partir dee@toscextraidos das teorias visitadas e do
acervo documental selecionado referentes ao prigetodeste estudo, quais sejam:

QUADRO 6 — Acervo documental selecionado

DOCUMENTOS ANO DESCRICAO

Documento que define as prioridades de longo plazZdPF e
2011 define, dentre outros, a Missao, Visao, Valorefgtolns
estratégicos e metas do 6rgao.

Planejamento estratégico
Institucional 2011-2020

Termo de Abertura do 2013 Documento que define o escopo, ndo escopo e elaga®jeto
Projeto Gestéo por Competéncias do MPF.
2014 Documento que apresenta 0s principais resultadasgddos com a

1° Relatério de resultadog N . i
execucdo do projeto até novembro de 2013.

Instrumento que contém a descricdo das competéncias
organizacionais, fundamentais e gerenciais definiddo 6rgao, bem
2014 como glossério com palavras e expressoes utilizaamsgescricdes
das competéncias. Visa auxiliar o entendimentopdiogipais
termos do Programa de Gestdo por Competéncias@b. M

Dicionario de
Competéncias

Instrumento utilizado pelo MPF para medir o nivelsdtisfacdo de
servidores e membros com a organizacdo e analaab@nte de
trabalho, além de identificar os aspectos queénttiam

0 clima organizacional positiva ou negativatee

Relatério de Clima 2014 2014

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

QUADRO 7 — Projetos selecionadoginculados a Gestdo por Competéncias

PROJETO ANO DESCRICAO
Banco de 2014 Instrumento utilizado para viabilizar a selecadoea@cdo dos servidores
Talentos conforme suas competéncias.
Projeto 2015 Projeto que visa intensificar agdes de treinamat@senvolvimento e educacao,
Desenvolver necessarias a atuacdo do MPF e alinhadas ao ptefaestratégico.
Gestédo do Instrumento utilizado pelo MPF para medir o nivelsdtisfacdo de servidores|e
Clima 2013/2014 membros com a organizacao e analisar o ambienteatbalho, além de
Organizacional identificar os aspectos que influenciam o  clin@rganizacional positiva ou
2014 negativamente.
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Ferramenta para realizar a movimentacao interna@vgdores entre as varias

Projeto de areas e unidades do MPF, para uma melhor adeqaat@&oo perfil do servidor
Recrutamento 2011 e o perfil exigido para exercicio das atribuicdgseeificas de cada lotacao,
Interno possibilitando uma melhor qualidade dos servicestpdos a sociedade e

permitindo o desenvolvimento dos colaboradoresuas areas de competéncia.

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

Para coleta dos dados os cento e noventa e noudases da PRDF foram divididos
em trés grupos: o Grupo dos gestores do niveltégita (sete pessoas) grupo de gestores
do nivel tatico (trinta e trés pessoas) e o grupdkemais servidores (159 pessoas). Mais da
metade dos servidores da PRDF tém entre 18 sn@0de idade; 56% tem curso superior
completo e 54% estdo em estagio probatorio.

As informacdes foram coletadas por meio de questionaplicados aos servidores da
Procuradoria e entrevistas com os gestores do asimtégico. A escolha desses atores se
deveu ao fato de que, segundo Dutra (2008), elesceésiderados essenciais a serem
mobilizados quando se implanta a gestao por com@ieem uma organizacao.

Portanto, compreender o nivel de entendimento sessees sobre esse modelo de
gestdo assim como seu comprometimento com o praje® ajudou a verificar a
legitimidade/credibilidade e a possibilidade deesiso do projeto na PRDF.

Segundo Albarello (199&pud OLIVEIRA, 2010), o critério que determina a selec¢a
de uma amostra é a adequacado aos objetivos ddigagE® que se realiza, buscando que

nenhum ponto importante seja esquecido.

Dessa forma, tendo em vista 0s objetivos desta umssgentende-se que 0s
referenciais tedricos apresentados, os documestoth@os para analise e as entrevistas com
os atores do Grupo de Coordenacédo Nacional e gestaservidores PRDF foram suficientes

para o alcance dos objetivos.

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A primeira parte do trabalho trata de uma revistidgrafica sobre a gestdo por
competéncia e seus principais conceitos, quanadetacdos dados se deu mediante a leitura
de artigos cientificos e livros de autores, comel Idutra, Pedro Paulo Carbone e Maria
Tereza Leme Fleury.

Quanto a pesquisa de campo foi utilizada como ¢aama primeira parte da coleta de
dados, pesquisa no site da organizacdo para idantf compreender o projeto em comento:

seu planejamento, etapas, implantacéo, produtesiger
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Utilizou-se pesquisa documental por meio da qualuseou conhecer o contetdo dos
principais artefatos produzidos durante a implaédado projeto e para implantagéo deste, a
fim de melhor entender e descrevé-lo.

Em seguida, passou-se a busca das fontes primseiato colhidas informacdes por
meio de entrevistas e questionarios com a coordenaiacional do Projeto, gestores da
PRDF do nivel estratégico e tatico e demais serggldo 6rgao.

Apos a definicdo para coleta dos dados, foram asiades roteiros, sendo um de
entrevista direcionada ao diretor administrativeabda instituicéo, a trés pessoas do RH, ao
assessor para planejamento estratégico e a codatan@acional do projeto; um questionario
direcionado aos gestores do nivel tatico e outrecitinados aos servidores, a fim de coletar
suas percepcoes sobre o referido projeto.

O roteiro da entrevista e 0s questionarios contmfaestdes sobre informacdes gerais
dos entrevistados, dados sobre a participacao,desgavolvimento, desempenho dos
servidores, relacdes interpessoais e atratividadearreiras do MPF.

Os questionarios foram enviados para os e-mailseéasdores e respondidos online.
Foram enviados questionarios aos 159 servidores@mexercem cargo de direcdo, a fim de
saber sua percepcédo sobre o projeto. Destes, p@naEram ao questionario, perfazendo um
total de31,33%.

Foram, ainda, enviados questionarios aos 33 seeddyestores do nivel tatico com a
mesma finalidade. Destes, 10 responderam, perfaaendotal de 30,30%.

Aos gestores do nivel estratégico da PRDF, ao pedaccoordenadoria de gestédo de
pessoas e a coordenadora nacional do projeto figitas entrevistas durante o expediente de
trabalho e duraram cerca de uma hora.

Das perguntas das entrevistas e afirmacdes dotan#&®s foi dado énfase as mais
significativas, as que representam as conclusdes significativas para responder o

problema de pesquisa e para o alcance dos objetasts trabalho.

3.5 Andlise categorica dos dados coletados

Essa analise visa compreender de forma mais mificlanacdes contidas nas falas dos
respondentes que possam confirmar ou infirmar apogtas contidas nos documentos do

projeto e as proposi¢des do referencial tedrico.

QUADRO 8 — Categorias de Pesquisa
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CATEGORIAS

DESCRICAO

VARIAVEIS

Aspectos
Profissionais

Aspectos relacionados aos instrumentos e regulasiebservados
no recrutamento, selecdo, capacitacéo, desenvaitaneeremuneraca
dos servidores.

)Contexto
profissional

Aspectos concernentes a postura dos servidorexaote a

Projeto

gestao implantados em outros érgaos publicos.

Aspectos participacdo no processo decisorio organizaci@énqualidade das Contexto
Comportamentaig relacdes que mantém com pares, subordinados é@ageno relacional
desempenho e ao autodesenvolvimento.
Aspectos Aspectos ligados a adequacédo do projeto aos pidisafopressupostos Contexto
Relacionados ao | da gestédo por competéncia, seu diferencial fresgaredelos de _
instrumental

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
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QUADRO 9 — Desdobramento das Categorias de Analise

UNIDADES DE
ANALISE DESCRITORES SIGNIFICADO
Aspectos Profissionais
Atratividade Ambiente de trabalho, beneficios, estabilidaddizagio, Engloba variaveis que fazem o colaborador perczloeganizacéo
remuneragéo, recompensas como um lugar atrativo para trabalhar e permanecer.
N . e : Participacéo e atratividade das a¢bes orientadsdtioria no
Capacitagao Treinamento, qualifica¢éo, aperfeicoamento

desempenho profissional do colaborador

Cargo/Carreira

Atribuicdes, autogestéo, requisitos de ingresspaesabilidades.

Possibilidade de crescimento do servidor, facikddd movimentagéo
horizontal e vertical e aumento das oportunidaggsrdmocéo
independente de questdes politicas.

Desenvolvimento

Ascenséo, avaliacdo, meritocracia, mobilidade, pig#n, progresséo.

Vinculagéo da iniciativa do colaborador em se djigali e a avaliagéo
de desempenho.com os processos de movimentaca&oritativertical

Recrutamento e
Selecéo

Concurso publicoremocéo interna, Banco de Talentos

Possibilidade de movimentar-se internamente e enigades do
orgdo com base nas competéncias e interesses ipesgoafissionais
do colaborador e da institui¢ao.

Aspectos Comportamentais

Autodesenvolvimento

Estimulo, monitoramento, registro, valorizagao

Consciéncia de quem € o responsavel direto pekndelvimento,
crescimento pessoal e profissional.

Desempenho

Comprometimento, contribuicdo, eficiéncia, entrefeesdback, metas
objetivos, produtividade, qualidade, resultados.

Procedimentos e praticas adotadas pelo érgéo.

Participagéo

Autonomia, iniciativa, delegacdo de competénciascdncentragdo d¢
poder, participa¢do no processo decisorio.

> Liberdade para expressar-se, dar ideias e opirpdescipar do
processo decisorio; sentir-se parte dos procesgasgi@acionais.

Relacdes interpessoais

s Negociacgdo, reacdo a feedbacks, subordinacaolhoadya equipe.

Facilidade de comunicagéo entre niveis hierarquecestabelecimentg
de relacdes colaborativas para o alcance dosatgatrganizacionais,
pessoais e profissionais.

Aspectos Relacionados ao Projeto

Originalidade e
inovacao

Inovacao, adequacdes, aperfeicoamento, abrangéifeialdades

Aspectos do projeto em acordo com 0s principiogssupostos da
gestao por competéncia e seu diferencial em relagidros modelos

desenvolvidos no Setor Publico que possibiliteméseto.

Fonte: Quadro elaborado pela autora
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Esse quadro teve como objetivo organizar os cagedievantes para os estudiosos
da gestao por competéncia, permitindo a analiggajeto do MPF por meio da confrontacdo
dos documentos utilizados e gerados pelo projeiferencial tedrico e entrevistas dos
gestores do projeto com as falas dos servidor&Rar.

Com base nessas categorias e andlise de conteque $ chegou aos principais
resultados desta pesquisa e foi feita a conclusatratbalno que se encontram nas secodes

correspondentes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo é feito uma descricdo do Projeta&@egor Competéncias do MPF e
sdo demonstrados os resultados da pesquisa pordaetmnsideracdo das respostas dos
gestores e dos servidores. Os nomes sao ocul@eladp ao compromisso de sigilo firmado

entre a pesquisadora e os respondentes.

4.1 Modelo de Gestado Por Competéncias do MPF

A fim de cumprir sua missdao, em 2010, o MPF dederuo 0 processo de
modernizacdo da gestdo administrativa por meiongdantacdo de um Modelo de gestdo
estratégica que busca adequar a infraestruturall@ho e desenvolver gestores e servidores.
Esse processo teve como produto final o Planejantesttatégico Institucional Rumo a 2020.

Para o MPF o Projeto Gestdo por Competéncias mtégto no processo de
modernizacao do orgédo, visto que tem por objetzeif a transferéncia do sistema de cargos,
tradicional na administragdo publica para o sisteteacompeténcias, mais moderno e
condizente com a realidade da instituig&o.

O projeto € parte do Programa Gestdo de Pessoatemueomo proposito adotar
processos continuos de recrutamento e selecaosdegbeidentificacdo e mapeamento de
processos de trabalho, avaliacdo e desenvolvintentmnhecimentos, habilidades e atitudes
de membros e servidores segundo proposto pelo mddetompeténcias.

O publico-alvo do projeto sdo os servidores, gesta membros do MPF e seus
beneficiarios a sociedade. Ele tem como objetivogicipais: 0 mapeamento das
competéncias organizacionais, fundamentais e gerenciais; a elaboracdo e aplicagdo da
avaliacdo gerencial, que ira orientar o programerggal do MPF e a sensibilizagdo do
publico-alvo.

O projeto prevé a integracao dos subsistemas d&ogés pessoas a fim de aprimorar
o recrutamento e sele¢do; o treinamento e desenvolvimento; e a gestdo de carreira, alinhados a
estratégia organizacional, assim como aperfeicodesempenho organizacional, reduzir a
subjetividade na selecéo e avaliagao das pessoageaecer o perfil profissional de membros
e servidores.

Ele tem vinculagdo com outros projetos concluiéos,andamento ou em estudo pelo
MPF. Essa vinculacdo com outros projetos objetiva caizareo modelo de gestdo por

competéncias por meio de um conjunto de processésrramentas que garantam oS
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resultados da aplicacido dessa abordagem de gestéo.

Dentre as estratégias e ferramentas adotadas pgefopdra desenvolver seu modelo
de gestdo por competéncias destacam-Barwo de Talentos o Projeto Desenvolver a
Gestao do Clima Organizacionak oProjeto Recrutamento Interno.

Desenvolvido para manter uma base de dados que ga¢alconhecimentos,
experiéncias e habilidades dos profissionais, a@jans determinantes para a competente
concretizacdo dos objetivos estratégicos orgamina, oBanco de Talentosremete a
ferramenta gerencial do Orgdo, utilizada para fazgestdo integrada de pessoal. Nele os
servidores podem manter um cadastro atualizad@aasecimentos adquiridos por meio de
atividades de treinamento, desenvolvimento e ediocagpntinuada e das habilidades
adquiridas por meio da experiéncia profissional.

Por meio dessa ferramenta as areas de gestdo seapedas unidades do MPF,
espalhadas pelo pais, poderdo selecionar servidomshase em diferentes critérios, como
areas de atuacdo, de interesse, de capacitacém d& consultar os curriculos
individualmente, o que facilitara o aproveitamentdos servidores de acordo suas
competéncias.

J& oProjeto Desenvolvervisa o planejamento e implantacdo no érgdo desacde
corporativas de treinamento e desenvolvimento dirpda sinalizacdo de lacunas de
competéncias a serem desenvolvidas na institui@aba-se, pois, de instrumento utilizado
para promover o desenvolvimento dos servidores.r@petp buscar intensificar acdes de
treinamento, desenvolvimento e educacdo, necessariatuacdo do MPF, alinhadas ao
planejamento estratégico.

Para isso foi criado o Centro de Educagdo e Desememto Profissional,
desvinculado da Secretaria de gestdo de pessaastanente ligado a Secretaria Geral do
MPF.

A Gestéo do Clima Organizacionalpor outro lado, possibilita a mensuracamo|
de satisfacao de servidores e demais colaboradones organizacdo, bem como a analise do
ambiente de trabalho, para neste identificar o0s eadsp que influenciam
o clima organizacional positiva ou negativateeisse trabalho iniciou com a analise do
clima organizacional por meio de pesquisas reaiz@&m 2013 e 2014.

A gestdo do clima foi utilizada para atender actap estratégico de assegurar a
atratividade nas carreiras do MPF e pretende atiagimeta de 80% de satisfacdo dos
servidores, até 2020, como forma de melhorar ondeseho individual e os resultados

organizacionais.
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No primeiro ano, a pesquisa foi realizada no peridel 12 a 29 de agosto e o principal
objetivo era compreender o clima organizacionabdyfio sob a 6tica dos seus membros e
servidores, além de indicar os pontos fortes eofrata organizacdo. Em 2013 foi definida
uma linha de base de 40% de satisfacdo dos seegidom o clima organizacional, jA que nao
havia parametro anterior de pesquisa realizada @4 a meta definida no Planejamento
Estratégico foi alcancar 50% de favorabilidadeqyé havia a pesquisa do ano anterior para
servir de parametro.

As dimensdes de fatores internos em 2013 contemplayvvida profissional; os
estilos de gestdo; os incentivos profissionais; a estabilidade; o ambiente de
trabalho/relacionamento interpessoal; a cultura organizacional; os beneficios; a remuneragao
como fator de atratividade; o comprometimento/motivacao; as condigdes de trabalho; a
comunicacao e a seguranca institucional.

Em 2014 foi feita uma revisdo nessas dimensdedagam definidas em: gestao das
relagcbes interpessoais, desenvolvimento profiskionsuporte, seguranca, gestao,
remuneracao, lideranca, comunicacéo, beneficiosnpmmetimento.

Os fatores externos eram divididos, em 2013, tinhesnseguintes dimensodes:
convivéncia familiar; situag¢do financeira; vida afetiva; interacdo social; saude; férias ¢ lazer.
Para 2014, a dimenséo fator externo foi resumiddomm no individuo, ja que os questbes
abordadas dizem respeito essencialmente a satisfadi&idual. J& que conforme consta do
relatorio a satisfacdo individual ndo esta diretatmerelacionada ao conceito de clima
organizacional.

Foi feito uma compilagcdo das 71 dimensdes de 2@t& pm total de 65 em 2014,
ficando de fora itens identificados como redundafRELATORIO DE CLIMA DO MPF,
2014).

A participacdo em 2013 foi de 2.775 respondentespésquisa, perfazendo o
percentual de 31%, considerado bastante repreisenpato 6rgao.

O indice geral de favorabilidade (IF) dos servidprmcluindo fatores internos e
fatores externos, foi de 51%. O percentual foi merado como Insatisfatorio para os niveis
definidos no IF para 2013.

Apoés os resultados da pesquisa de clima no prinagicoo MPF instituiu o Comité
Técnico de Gestdo do Clima Organizacional, formauwr representantes de todas as
secretarias, visando definir propostas para elgBorado Plano de Melhoria do Clima
Organizacional, cujo objetivo era minimizar ou efiar as variaveis criticas que afetam o

ambiente de trabalho.
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Assim, segundo o site do MPF, o Plano de Acéo dada
do Clima Organizacional 2013 apresentou da®riniciativas divididas em sete
dimensdes: Comunicacdo, Motivacédo, Cultura, EstédGestdo, Estabilidade, Beneficios e
Incentivos Profissionais.

Na dimensdo Comunicacapfoi definido estabelecer um canal para publicadd®
decisbes da Administragdo que sejam de interesseseatgidores. O prazo estabelecido para
dar inicio foi dezembro de 2013.

Na dimensao da motivacdoa Assessoria de Modernizacdo e Gestdo Estratégica
(AMGE) promoveria, até dezembro de 2014, coetro “Conhecendo o negdcio” para
fornecer informacdes aos servidores sobre o MP&u&nto a SGP proporia alteracao da lei
que trata da gratificacdo de projetos pathintécnicos, visando motivar os servidores.
Além disso, o 6rgao procuraria, promover a melhdogs servicos prestados pelo restaurante e
lanchonete da PGR, assimRestaurante foi reformado e presta servigos dehtarete para
atender melhor os servidores.

Na area dos beneficiosa Secretaria de Servicos Integrados de Saugés- d&finiria
calendario unificado para campanhas de vacinacéim@ns os estados, aumentaria 0 nimero
de vagas no Materninho para os pais servidore® ditd de 2014 e contemplaria a
proposta de valorizacdo da carreira, por meio de implementacgé&o
de plano de sucesso,criacdo de ipgd@®s e bonificagcdes, dentre outros. Haveria,
ainda, a iniciativa de realizar eventos mamraemorar o sucesso dos projetos ou de um
grupo de trabalho com churrascos, almocoguat@is, etc. e por fim o Café com o(a)
Secretario(a), a ser realizado a cada trés masdsp€irios variados para contemplar todos os
servidores com o objetivo de repassar indm®es e propiciar a integracao.

Por fim, nadimenséo Incentivos Profissionais o plano previa, até julho de 2014,
a ampliacdo de bolsas de estudo pareite subsidiadas para servidores, com
regras definidas.

Para aprimorar o clima organizacional do MPF em42@iversas ac¢bOes foram
implantadas ou aprimoradas. Dentre elas o érgdaaies execucdo do Programa Gerencial,
a oferta de mais de 600 cursos para todo o MPPpm®raocdo de acdes de integracdo em
diversas Unidades do MPF. Em 2014 foram realizadas turmas de pds-graduacdes com
40 vagas cada uma para membros e outras paragessidlém das bolsas de idiomas.

A fim de verificar a efetividade de suas acdesrgad realizou pesquisa, via intranet
que envolveu a todos os servidores do MPF, alocadss5 Procuradorias da Republica

Regionais, nas Procuradorias da Republica nos &stads Procuradorias da Republica nos
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Municipios e na Procuradoria-Geral da Republicapaiticipacdo de todas as Unidades
Federativas variaram entre 1% e 17%, conforme alsiscriminado:

TABELA 1 — Percentual de participantes por 6érgao

UNIDADE PERCENTUAL
AC 1%
AL 1%
AM 2%
AP 1%
BA 4%
CE 4%
DF 2%
ES 2%
GO 2%
MA 1%
MG 6%
MS 2%
MT 2%
PA 3%
PB 2%
PE 2%
Pl 1%
PR 5%
RJ 5%
RN 1%
RO 1%
RR 1%
RS 7%
SC 4%
SE 2%
SP 6%
TO 1%
PRR 12 REGIAO 3%
PRR 22 REGIAO 2%
PRR 32 REGIAO 3%
PRR 42 REGIAO 2%
PRR 52 REGIAO 3%
PGR 17%

FontRelatdrio de clima do MPF 2014 (grifo da autora).

Foi utilizado o Indice de Favorabilidade —IF — comtério para a analise da
satisfacdo por varidvel — soma das respostas naisnb e 4 (Concordo e Concordo
parcialmente) da escala, por registrar efetivamerdgaforme o relatério, “uma percepc¢ao

favoravel ao conteudo apresentado em cada iterastpsa.”



Indicativo do MPF para o indice de Favorabilidade (F):

+ 90 a 100 % Indice de Favorabilidade pleno

« 75 a 89 % Iindice de Favorabilidade alto

« 55 a 74 % indice de Favorabilidade médio

« 35 a54 % indice de Favorabilidade insatisfatério
e 0a34 % indice de Favorabilidade critico

Resultados fatores internos:

FIGURA 1 — Comparativo Gestao do Clima MPF

COMPARATIVO 2014 x 2013
DIMENSOES - FATORES INTERNOS
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Legenda: Colunas a direita em azul (resultado 2013) colunas a esquerda (resultado 2014).
Fonte: Relatorio de clima do MPF 2014.

Resultados Fatores externos

FIGURA 2 — Comparativo Gestao do Clima MPF
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COMPARATIVO 2014 x 2013
DIMENSOES - FATORES EXTERNOS
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Legenda: Colunas a direita em azul (resultado 2013) colunas a esquerda (resultado 2014).
Fonte: Relatorio de clima do MPF 2014.

TABELA 2 — Dimensao fatores Externos

FATORES ~
DESCRICAO 2014 2013 | COMPARATIVO
EXTERNOS
1 Tenho orgulho de trabalhar no MPF. 65% 63% 2%
4 Pratico atividades fisicas regularmente. 49% 61% -12%
5 MPF como uma boa opg¢éo profissional. 44% 39% 5%
9. Alimento-me de forma saudavel 70% 80% -10%
13 Considero que meu sono é de boa qualidade. 62% 70% -8%
Ap6s minhas férias, consigo voltar ao trabalho
26 59% 56% 3%
descansado (a).
32 Estou satisfeito(a) com minha convivéncia familia  89% 81% 8%
37 Consigo administrar bem minhas financgas. 69% 67% 2%
Complementar minha renda familiar exercendo
41 outras atividades (professor, palestrante, etc) NA 21% 24% -3%
€ necessario.
49 Estou satisfeito(a) com minha vida afetiva. 84% 80% 4%
52 Estou satisfeito(a) com minhas relagdes sociais.| 82% 78% 4%
54 Sinto-me motivado(a) ao ir para o trabalho todog ~-
. 45% 46% -1%
dias.
58 Estou em boas condi¢fes de saude. 84% 84% 0%

Fonte: Relatério de clima do MPF 2014.

Em 2014, responderam a pesquisa 3.106 servidaegspondendo a 36% do total

do quadro do MPF. As questdes avaliadas estavaatiophdas a seguranca, gestao,
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desenvolvimento profissional, remuneracdo, comgaicabeneficios etc. Os fatores externos,
com foco no individuo, alcangaram 63% de aprovag@ive os servidores e os fatores
internos, 46%.

Em relacdo aos resultados de 2013, 2014 apresengdnoria nas dimensdes
comprometimento, suporte, comunicacao, gestacaliga e beneficios. Havendo redugéo no
nivel de satisfagdo da variavel seguranca.

Apos a pesquisa de 2014 ficou definido pelo MPF. qu€entro de Educacéo e
Desenvolvimento Profissional, ligado a Secretar@mal; auxiliardo as unidades do MPF na
elaboracao dos planos de trabalho e que os praresadhefes devem planejar a divulgacéo
dos resultados da pesquisa realizadas em suagiasiden parceria com a area de gestdo de
pessoas e a assessoria de comunicacao.

Finalmente, no que toca &wojeto de Recrutamento Interno- De acordocom o site
do MPF, a ferramenta visa realizar a movimentagierna dos servidores entre as varias
areas do MPF, para uma melhor adequacgéo entrdibdoeservidor e o perfil exigido para
exercicio das atribuicbes especificas de cadadotggossibilitando uma melhor qualidade
dos servicos prestados a sociedade e permitindesendolvimento dos colaboradores em
suas areas de competéncia.

A ferramenta auxilia os gestores a captar os @deda casa. Por meio dele podem
solicitar recrutamentos para sua area por meigpdamSolicitacdo de Recrutamento Interno
e 0s servidores interessados nas vagas ofertad#serta podem enviar os curriculos
diretamente pelo site, por meio do link "Enviar @zulo” disponivel abaixo da tabela com os
dados da vaga desejada. Na pagina, gestores d@es/podem visualizar os recrutamentos
abertos, em andamento e finalizados.

Segundo site do MPF, o modelo de Recrutamentonimtbaseado em competéncias
teve inicio na Procuradoria Geral da Republica (P&Bm unidades como as Procuradorias
da Republica no Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, B&tdeaiba e Procuradoria Regional da
Republica da 3% Regido em 2013.

Seu objetivo foi realizar a movimentacéo interna dervidores entre as varias areas
da instituicdo, para uma melhor adequacao entrexfid gdo servidor e o perfil exigido para
exercicio das atribuicfes especificas de cadadotac

Ja em dezembro de 2013, foi concluido o primeioputamento de ambito nacional
por meio do oferecimento da a vaga de secretaram@sl na Procuradoria da Republica na
Bahia (PR/BA), sendo e o cargo preenchido por uwidss da Procuradoria da Republica no

Rio de Janeiro (PR/RJ), apds recebimento de closicda ferramenta de recrutamento
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interno. Outras unidades tem utilizado o modelermamente, possibilitando a alocacdo de
servidores segundo suas expectativas e competéncias

O MPF organizou grupos para viabilizar seu progeta@estdo por competéncias. Nao
com a mesma nomenclatura usada por Dutra (2008un8e o relatorio do projeto, a
metodologia consistiu em realizar, por meio de unpg de servidores representantes das
diversas unidades. Dentre estes se destacam o deupoordenacao e os grupos focais para
validacdo das competéncias gerenciais e 0 grupa papeamento das competéncias
organizacionais e individuais que foi formado pelosrdenadores nacionais do projeto mais
quatro integrantes e um coordenador das atividadesnapeamento, sendo este ultimo
responsavel pela direcdo das reunides, elaboragsiatds e compilacdo dos dados referentes

as atividades.
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FIGURA 3 — Ferramentas adotadas no MPF para a gestdpor competéncias.

PROJETO DESENVOLVER PROJETO DE RECRUTAMENTO INTERNO

Ferramenta para realizar a movimentagdo interna
dos servidores entre as véarias areas e unidades do
MPF, para uma melhor adequacéo entre o perfil do
servidor e o perfil exigido para exercicio das
atribuicbes  especificas de cada lotacao,
possibilitando uma melhor qualidade dos servicos
prestados & sociedade e permitindo o
desenvolvimento dos colaboradores em suas areas
de competéncia.

Acgles de treinamento,
desenvolvimento e  educacéo,
necessarias a atuacdo do MP
alinhadas ao planejamento
estratégico.

BANCO DE TALENTOS .

Ferramenta gerencial para  cadast

atualizado dos conhecimentos adquiridos
por meio de atividades de treinamento,
desenvolvimento e educacdo continuada.
Visa diagnosticar ou levantar os

conhecimentos e habilidades dos
membros e servidores para serem
aproveitados em atividades de tutoria,
instrutoria interna e conteudistas de
cursos presenciais e a distancia.

N GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Instrumento utilizado para medir o nivel de

satisfagdo de servidores e membros com a
organizacdo e analisar o ambiente de trabalho
além de identificar os aspectos que influenciam
o] clima organizacional positiva ou

negativamente, a fim de gerencia-lo.

Fonte: Figura elaborada pela autora.
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4.2 Etapas projeto

No sentido de favorecer a compreensao do projettodma s ua extensédo, seguem

apresentadas as diversas etapas nas quais fonmondesdobrado.

Etapa 1

Elaboragdo do planejamento do projeto e definicAmedodologia a ser adotada.
Realizada por meio da contratacdo da empiasaetto, responsavel pela prestacdo de
servigos técnicos na area de Treinamento & Deseinvehto de Pessoas para realizar curso,
oficinas e palestras a fim de alinhar o conhecimelat equipe da coordenacéo do projeto e
realizar a formagdo metodoldgica sobre mapeamentvadiacdo de competéncias de
servidores do MPF.

A metodologia utilizou o conceito de competénciaslividuais divididas em
fundamentais, gerenciais e técnicas. As fundangestd aquelas que todos os servidores
devem possuir, as gerenciais, sdo especificasrde@es que exercem cargos de direcdo e
chefia; e, por fim, as técnicas, competéncias éspes da area de atuacao, do cargo que a
pessoa ocupa denominada pelos teoricos de espagaconal.

Segundo o Relatério do Projeto Gestdo por Competemio MPF, a descricdo das
competéncias fundamentais e gerenciais seguiun&cééproposta por Carbone (2005), que
divide a descricdo em trés partes: Acdo + Objetdgho, Condicdo e Critério. A acédo e 0
objeto € o comportamento esperado, a condicado @ peéd qual o comportamento devera ser
executado, e o critério € a qualificacao pela quagao sera avaliada.

Ja as competéncias organizacionais foram dividasbésicas e essenciais, sendo
agquelas competéncias macros na visdo organizacamalas que todos os servidores devem
ter e conhecer, enquanto as essenciais estdonudmia ligadas ao negocio e a visdo do
orgao.

Fez parte da metodologia, ainda, debate da desalascompeténcias com 0S grupos
focais; entrevistas com gestores; coleta dos dadosmpilacdo para descricao final das
competéncias; a validacdo semantica e de cont&lgor ultimo foi elaborado o dicionario
de competéncias. O objetivo foi publicar, para @o@os conhecessem as competéncias
organizacionais, fundamentais e gerenciais que & MFcisa possuir para cumprir sua
missao e atingir seus objetivos. O Dicionario denfeténcias foi disponibilizado na intranet

em12 de novembro de 2014.
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Etapa 2

A segunda etapa foi concretizada por meio de pale®alizada pelo professor
Carbone, cujo tema “O capital humano das organesapdblicas”, com vistas a sensibilizar o
publico-alvo, foi realizada em 13 de agosto de 2@dauditdrio JK e transmitida as unidades
do MPF em todo o pais.

Segundo o relatério, em outro momento foi realizado treinamento técnico aos
integrantes do projeto e das unidades piloto, dreento basic@n-line, para os gestores e
servidores das unidades do 6rgao.

Seu objetivo foi capacitar multiplicadores nas has unidades do MPF para
auxiliarem na execucdo do projeto, sendo treinadas 519 pessoas aproximadamente;
Identificacdo dos formadores de opinido do MPF,na de formar os grupos focais e
provaveis entrevistas de validacdo e o mapeameaso competéncias organizacionais,

gerenciais e fundamentais.

Etapa 3

Desenho das telas do Sistema da Avaliacdo GereBisigima Integrado de Gestao de
Pessoas por Competéncias; implantacdo de pilotounmades da MPF: mensuracédo e

avaliacdo das competéncias gerenciais, com fodesenvolvimento;

Etapa 4

Treinamento para Gestores da PGR para avaliacdcompeténcias gerenciais e
essenciais; realizacdo de avaliacdo gerencial;ssepaos resultados da avaliacdo para
subsidiar a elaboracdo do Programa de Desenvoltam@&erencial, parte integrante do
Projeto Desenvolver.

O objetivo, segundo pesquisa realizada na intraget, avaliar a qualidade da
contribuigéo prestada a essa unidade do MPF.

O processo de avaliacdo gerencial com foco em dels&mento visava identificar o
gap de competéncias, a diferenca entre as compeé@nodamentais e gerenciais definidas
como necessérias a consecucdo dos objetivos oagamais e aquelas que os gestores
atualmente possuem.

A aplicacdo da avaliacdo gerencial foi realizada daidades Piloto (Procuradorias
Regionais da Republica da 12 e da 4% Regido, deuldoria da Republica no Distrito
Federal e da Secretaria de Administragao/PGR).
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Na PRDF ela foi aplicada no periodo de 04 a 12ezembro. O acesso a avaliacao se
deu por meio de uma ferramenta do Sistema Hoéragrgma utilizado pelo MPF para fazer a
gestédo integrada de pessoas e de saude do orgao.

Os participantes da pesquisa foram orientados bzamm o Dicionario de
Competéncias, caso quisessem. Segundo informagdemdas na intranet ao finalizar a
avaliacdo o avaliador recebeu um boletim com a andalianalise.

A avaliacdo gerencial nas unidades participanteprogeto piloto visou validar a
metodologia antes de estendé-la a todo o MPF.

O modelo 180° foi utilizado como método de avabia¢@s gestores se autoavaliaram,
sendo também avaliados por sua equipe de trabajpares. Participaram desse processo,
servidores que estdo no mesmo patamar hierarqgesiores e servidores que possuem
Cargos em Comissdes e Funcdes de Confiarogan funcéo de chefia ha, pelo menos, seis
meses. Os procuradores poderiam avaliar as nam favaliados porque suas competéncias
ainda ndo foram mapeadas.

O resultado da avaliacédo gerencial orientara ogpamento das acdes de treinamento
e desenvolvimento gerencial a serem implementagastia de 2015.

Entre os principais beneficios da avaliagdo gea¢rncMPF elenca: (i) Identificar as
competéncias a serem desenvolvidas pelos igesto MPF; (ii) Promover o feedback; (iii)
Oportunizar a equipe um canal de comunicacdo quelicausua chefia no seu
desenvolvimento; (iv) Elaborar um programa gerencial; e (v) Executar um processo avaliativo

mais transparente e fidedigno com o papel deserapernpela chefia.

Etapa 5

Efetivacdo deWorkshop treinamento para gestores para avaliacdo de d¢éngias
gerenciais e essenciais, realizado nas cinco regiépasse dos resultados da avaliacdo para
orientar a elaboracdo do Programa de Desenvolvam@etencial que faz parte do projeto
Desenvolver.

Na PRDF a oficina para capacitar servidores paeal&zacado de avaliacdes gerenciais
foi realizada no dia 23 de julho e contou com aigpacado de43 servidores, a maioria
gestores do nivel tatico da institui¢&o.

A Oficina foi realizada pela coordenadora naciodal projeto na qual foram
apresentados 0s conceitos norteadores da gest@ormppeténcias, como as trés dimensdes da

competéncia: conhecimento (saber), habilidade (stzer) e atitude (querer fazer). Foi
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destacado, ainda, a importancia td@dbackpara o desempenho de atividades e para o
trabalho em equipe.

Para fixar os conceitos apresentados, foi realizaga dindamica em grupos. Segundo
um dos participantes, o novo modelo de gestao pesdivo para o MPF, pois “com a
implementacdo, os chefes terdo um olhar difereata p equipe, até porque eles também

serdo avaliados”.

Etapa 6:

Entrega do produto do projeto para orientar osist#msas de gestdo de pessoas. O
Nao—escopo € aquilo que nao vai ser feito, masique ser definido no inicio do projeto de
modo a evitar falsas expectativas. Consiste naloobue ndo compete equipe do projeto
atender.

Assim, conforme a MINUTA DO PLANO DO PROJETO estéo ira: (i)
Desenvolver o projetpara todos os ramos MPU; (ii) Execucao dos subprojetos que receberao
insumos deste projeto.(iii) Remuneracdo por competéncia@v) Mapeamento das

competéncias profissionais técnicas.

4.3 Definicao e Mapeamento das Competéncias Orgaa@onais e Humanas do MPF

Segundo Dutra (2008), definir com precisdo as ctoémopeas que a organizagédo e a
sociedade precisa € um fator indispensavel parantgara vantagem competitiva e para

direcionar os investimentos em educacéo de umaiaeygo.

Competéncias Organizacionais

No projeto do MPF, as competéncias organizaciosaisclassificadas em basicas e
essenciais, sendo competéncias basicas as que t¢sdservidores precisam possuir e
conhecer, enquanto as essenciais estdo diretameatdonadas ao negoécio e a visdo da
organizacao.

A metodologia do projeto consistiu em realizar, p@io de um grupo de servidores
representantes de unidades do MPF (PRDF, PRR1, P&R&ém a Secretaria de
Administracdaoda PGR) o mapeamento das competéncias organiascmmdividuais.

A escolha dessas unidades para participar do prqjgoto teve como objetivo
representar, por amostragem, a realidade das widkdMPF espalhadas pelo pais.
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Para o mapeamento das competéncias organizacemaisviduais, foi realizado um
levantamento, no ambito, de documentos de recahhe@lor estratégico, quais sejam: (i)
Mapa estratégico (missao, visdo e valores); (iagnostico estratégico interno e externo
(Matriz Swo); (iii) Politicas internas; (iv) Objetivos estrgi€os/organizacionais; (V)
Indicadores de desempenho; (v) Negodcio da orgadizafvi)Unidades de negdcio; (vii)
Painéis de contribuicdo de todas das secretaxai3Eluxo dos processos de trabalho; (ix)
Pesquisa de clima organizacional; (x) Regiment@rihat; (xi) Lei n. 75/1993; e (xii)
Constituicdo Federal/1988.

Em seguida foi feita a classificacdo dos documeptosmportancia (baixa, média ou
alta); escolhidos os documentos analisados; definidas as categorias; feita a andlise e
identificados indicadores para definir as compea#Enelevantes.

A fim de preparar os servidores dessas unidades @@tuar 0 mapeamento das
competéncias organizacionais e fundamentais a Sakzau a Oficina 1 do Projeto,
ministrada pelo professor Pedro Paulo Carbone.

Posteriormente a Secretaria de Gestdo de Pess®éasdaGGR, juntamente com as
unidades piloto, realizou mapeamento das competéncias organizacionais emtsetele
2013.

Apds 0 mapeamento, as areas de gestdo de pessmakmsi@s unidades do MPF e a
equipe do projeto de Gestao por Competéncias agaliz entrevistas com o0s grupos focais
para a convalidacdo das competéncias diagnosticedass grupos eram compostos pelos
formadores de opinido indicados por seus paresaelian unidade das cinco regifes do pais.

A indicagéo ocorremediante a realizacdo de uma enquete cujo objetv@onhecer
as pessoas que sdo atuantes e tém uma visdo critloa Orgéo.
Foi realizada via intranet entre os dias 4 a 8alembro de 2013. Os servidores participantes
indicavam colegas de trabalho que fossem refer&eamlideranca, motivacéo, capacidade de
trabalho e outros aspectos.

Segundo o site do MPF, a formacgao dos grupos festimulou o debate e a discussao
sobre os temas mais relevantes relacionados aset@me@s mapeadas, buscando alinhar os
dados do mapeamento a cultura, a pratica e reald@dnstituicdo, tornando as competéncias
o mais fidedignas possiveis.

Esses grupos tiveram a responsabilidade de corderapkalidade de todo o MPF e
foram ouvidos durante o processo de convalidacé atanpeténcias organizacionais,

fundamentais e gerenciais.
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Posteriormente, entre os dias 25 de fevereiro de2harcoa Secretaria de Gestéo de
Pessoas realizou entrevistas com os procuradoedssglos secretarios nacionais, regionais e
estaduais das unidades do MPF, a fim de identifaarcompeténcias organizacionais,
fundamentais e gerenciais do 6rgao, tendo como dmgseabalhos realizados pelos grupos
anteriores.

Apés esses procedimentos ficaram assim definidasrapeténcias organizacionajs
conforme se encontram no Dicionario de Competénamsompeténcias pelas quais 0 0rgao
sera avaliado pela sociedade. Originam-se diret@m@® missdo, da visdo e dos valores
organizacionais. Estdo associadas aos objetivaéggitos, e classificam-se em:B@sicas:
as capacidades indispensaveis a organizacao pavaistdar com efetividade sua misséo,
associadas aos objetivos estratégicos; e (ii) Essenciais: as que se referem ao negocio do MPF
e agregam valor e diferencial a instituicao.

QUADRO 10 — Competéncias organizacionais do MPF

BASICAS ESSENCIAIS
Sustentabilidade Capacidade de promover a justica, a
Atuar de forma sustentavel no seu modelo de gestao cidadania, o combate ao crime e a corrupgao,
atividade finalistica, desenvolvendo agGes de resgiuilidade| © ser reconhecida, nacionale
socioambiental, preservacdo do patrimdnio histéeida mterna_tqonalmente, como uma institui¢sio e
) ) credibilidade.
diversidade cultural

Transparéncia Defender, independentemente de
provocacdo, a ordem juridica e econdmica, o
regime democratico de Direito e os direito$
divulgacéo de informacgdes relativas a atuacaaistinal e &| sqgciais e individuais indisponiveis por meig
execucdo orcamentaria e financeira do MPF. de medidas judiciais e extrajudiciais.
Capacidade de promover o alcance dos
objetivos organizacionais por meio da busta
continua do aprimoramento das
competéncias e das relacdes humanas de
integrada e agil membros, servidores e demais integrantes do
MPF

Ser capaz de atuar com transparéncia por meio giaam

Integracao
Ser capaz de estruturar-se como uma organizagémsia,

Efetividade
Ser capaz de interagir com a sociedade de fornaespclaral
e objetiva, fortalecendo a atuacdo do MPF em ool d
interesse publico. Defender, independentemente de
provocacao, a ordem juridica e econémica, o regime
democratico de Direito e os direitos sociais evilliais
indisponiveis por meio de medidas judiciais e guttiaiais.
Fonte: Dicionario de Competéncias do MPF

Zelar para que os Poderes Publicos e os
servigos de relevancia publica respeitem g
direitos assegurados pela Constituicdo
Federal

n

Competéncias Humanas

Competéncias humanas foram definidas como os itrguisecessarios para todos os
servidores, independente do cargo, atuarem no MBRpondo a base para todas as

competéncias técnicas especificas demandadas paegiaicio de cada cargo.
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Para o MPF, segundo o 1° Relatério de Resultadastd®Gepor Competéncias,
competéncia é aquilo que o servidor “entrega” pairsstituicdo, aquilo que agrega valor para
a organizacdo e para o proprio individuo. Essaegate consequéncia da capacidade de
desenvolver, mobilizar e aplicar conhecimentosilidaidles e atitudes diante das demandas
no ambiente de trabalho.

As competéncias humanas do MPF se dividem erofpeténcias Fundamentais:
aquelas que todos os servidores devem possuir e; (ii) Competéncias Gerenciaisas que 0s
gestores devem possuir para a consecucado dosvobjestratégicos da instituicdo. Aquelas
que todos os gestores do MPF devem demonstrapendentemente da sua area de atuagao.
Especificas ou técnicasaquelas que descrevem comportamentos esperad@sgnaros
especificos de servidores, em razédo do cargo wdadie que exercem ou area em que atuam.

O projeto de Gestédo por Competéncias do MPF néateeplou 0 mapeamento das
competéncias técnicas ou especificas, segundo atdMdo Projetodevendo ser realizada
posteriormente.

As competéncias fundamentais e gerenciais seguEtneca que divide a descricao
em trés partes: Acdo + Objeto da Acado, Condicaoriger®d. A acdo e o0 objeto € o
comportamento esperado, a condicdo € meio pelo quabmportamento devera ser
executado, e o critério € a qualificacdo pela quagéo sera avaliada (CARBONE, 2005 ).

O mapeamento dessas competéncias objetivava idantifas competéncias
necessarias as atividades de gestéo, supervisgegsaramento nos diversos niveis do MPF
— competéncias gerenciais, assim como as compasemmiofissionais relevantes para
exercicio de atividades das carreiras de analist@tcaico do MPU — competéncias
fundamentais.

Segundo informacdes retiradas da intranet da PRE#f convidados para participar
deste levantamento os servidores que possuiam dargjuefia.

Via e-mailfoi enviado para eles utimk para escolher, em um formulério eletrénico de
multipla escolha, 10 (dez) competéncias gereneidid (dez) competéncias profissionais.

Ja a validacdo das competéncias organizacionargjafoentais e gerenciais ja
mapeadas no projeto estratégico “Gestdo de PepspaSompeténcias” aconteceu com a
participacdo de todos os servidores do Ministéfiblieo Federal por meio de uma consulta
na intranet iniciada em 19 de maio de 2014.

A consulta aconteceu por meio de formulario conescdcdo das competéncias e de

uma escala correspondente que variava de “irrelevarfmuito relevante”.
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Apds a analise dos resultados da pesquisa a etggp&ca do projeto definiu a

relevancia de cada item e avaliou a pertinénciaexgduir competéncias que nédo foram

classificadas como importantes para os particigamter fim foram assim definidas, segundo

0s quadros a seguir, nos quais encontramdescritas as competéncias fundamentais (Quadro

7) e gerenciais (Quadro 8) estabelecidas pelo MPF:

QUADRO 11 -

Competéncias Humanas Fundamentais do NP

COMPETENCIA

DESCRICAO

Administracdo do tempo

Cumprir as metas estabelecidas observando os pgraztsdos

Autodesenvolvimento

Desenvolver continuadamente as suas competéneiasoddo com o Plan
de Desenvolvimento de Competéncias Individuais (Plp&ctuado com o
seu gestor

Comunicacao

Prestar informag6es institucionais e administratil@ forma acessivel,
utilizando linguagem clara e meio adequado, e asigmdo o sigilo
necessario

Foco no cliente

Atender ao publico interno e/ou externo, solucialteas demandas com
cordialidade e agilidade

Foco no resultado

Executar o trabalho buscando o alcance de ressl&fdtivos, otimizando
tempo e recursos disponiveis

Gestao do conhecimento

Compartilhar as boas praticas de trabalho, visandesenvolvimento da|
pessoas para alcance dos resultados do MPF.

Qualidade do trabalho

Atuar com foco na qualidade e produtividade, budocanequilibrio entre
esses fatores.

Relacionamento interpessoal

Agir com cordialidade perante os colegas, zelarela manutencdo de u
bom clima organizacional

Trabalho em equipe

Atuar em equipe promovendo o dialogo, a cooperagéotegracdo e
compartilhamento de informacg8es e conhecimentosssacios ao trabalhg

Visdo sistémica

Exercer suas atribuicbes observando a interdepeiadéins processos ¢
trabalhos

Fonte: Dicionario de Competéncias do MPF

QUADRO 12 — Competéncias Humanas Gerenciais do MPF

COMPETENCIA

DESCRICAO

Repassar com tempestividade aos colaboradoregiadee administrativas que possan
modificar os processos de trabalho ou impactaeitare beneficios

Comunicacao

Incentivar o dialogo, a troca de ideias e o coniparhento de conhecimentos, de forma a
aprimorar 0 processo decisorio

Incentivar o dialogo, a troca de ideias e o coniparhento de conhecimentos, de forma a
aprimorar 0 processo decisorio

Realizar no minimo uma reunido mensal para confipamiento de informacgdes relativa
ao trabalho

Uy

Promover o compartilhamento das informag6es eaidatle do processo decisorio,
respeitando o fluxo formal da comunicacgéo

Delegacéo

Responsabilizar-se pelas atividades delegadasegsijge, independentemente dos
resultados obtidos.

Orientar a atuacdo da equipe estabelecendo csitdeigualidade e prazo de entrega das
demandas

Desempenhar o papel de moderador das discussdes, abjetivo de colher a
contribuicdo de todos os servidores e evitandspedsdo do foco da reunido.

Priorizar a realizacdo de reunides por videoconf@gaéquando é necessario envolver
unidades externas, com o objetivo de otimizar sesur
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Mensurar os indicadores de desempenho de suawasmainidade, disponibilizando o3
dados de forma clara para a equipe e para 0 seu@up

Promover ag8es para o alcance dos objetivos estadhes para sua area ou sua unidad
utilizando ferramentas de gestdo adequadas.

Dominio dos
procedimentos e
rotinas
administrativas

Conhecer os processos de trabalho de sua area omislade e o impacto deles nas
unidades relacionadas/parceiras

Acompanhar sistematicamente as atividades existentesua area de atuacdo, avalian
com critérios técnicos necessidades de mudangaemupcao de projetos ou processo
de trabalho

Ferramentas de
gestao

Planejar reunifes, estabelecendo objetivos, datagdo, participantes, local e pauta.

Organizar e agendar as reunies de trabalho cauexd@ncia, comunicando aos
interessados previamente, de forma a evitar inteéres do processo de trabalho e
descontinuidade dos servicos.

Conduzir as reunides respeitando os objetivosutagao tempo planejado, bem como
registrando as principais ideias e decisfes tomadas

Promover um ambiente acessivel e adequado, copaggentos, materiais e mobiliario
apropriados ao desenvolvimento das atividades diz membro de sua equipe.

Estimular o trabalho com foco em resultados, amdliea possibilidade de flexibilidade i
forma de o servidor organizar o seu trabalho.

Promover a integragdo da equipe por meio da redlizde confraternizac¢des e de
comemoracao dos resultados do trabalho

Realizar a ambientac&o de novos colaboradoresmaftdo-os sobre as atividades das
areas, o que é esperado deles e as expectativasssobdesempenho

Gestéo da
mudanca

Conduzir os processos de mudanca sob sua respladesddi comunicando os resultado
esperados e os beneficios a serem obtidos a tsdassolvidos

Gestao do clima

Manter um clima saudavel no ambiente de trabaktlando pelas boas relagées e por
ambiente fisico adequado.

Fomentar a participagdo dos servidores as acGesaehdas a qualidade de vida e sal
ocupacional.

Promover a guarda e a organizacao fisica e vidmsldocumentos referentes aos
processos de trabalho da unidade, com vistasiaaagil tomada de deciséo.

Incentivar os colaboradores a se desenvolvererardefcontinua, proporcionando
oportunidades de formacéo, aperfeicoamento e z24¢adlp.

Gestéo do
conhecimento

Estimular a viséo sistémica de seus colaboradpresjovendo reunifes e encontros pa
debater os processos de trabalho e manté-los lermados.

Promover agbes que incentivem o compartilhameninfdemagfes e conhecimentos
fundamentais aos processos de trabalho de suaeequip

Promover a atualizacdo e manualizacdo dos procatbhse processos de trabalho.

Distribuir as atividades equitativamente entre ad&s e servidores, observando as
atribuicbes, competéncias e evitando a sobrecargablalho

Estimular a superacéo dos desafios e o alcanceedokbados pactuados, zelando por u
ambiente de trabalho saudavel e produtivo.

Identificar as alteracdes no comportamento e nerdpenho dos servidores com vistas
realizar intervencdes ou fazer os encaminhamem tosssarios

na

m

de

a

Gestéo do
desempenho

Acompanhar a execucao das atividades delegadastagsantes da equipe, fornecendd

feedback sobre o desempenho deles bem como smpodssario a execucdo das tarefas.

Acompanhar a execucao das atividades dos serviddeggsantes da equipe, observand
0 cumprimento de metas e prazos estipulados.

o

Identificar a adequacéo do perfil dos servidorestizglades exercidas, procurando
desenvolvé-los nas competéncias necessarias athtvaou propondo a relotacéo.

Realizar a avaliagdo de desempenho dentro dosgmdaimatizados, observando as
competéncias e as entregas esperadas de cadasduoriahte todo o periodo avaliativo,

Formular quesitos consistentes ao demandar passgemcos de sua equipe de trabalk

0.

Atuar como disseminador de ideias e informagdagetrdo pessoas de outras areas dd
MPF para participarem de reunides da equipe ouquaribuirem com ideias e
sugestoes.

Gestéo do tempo

Organizar eficazmente o tempo de trabalho, seguwrulanejamento das rotinas
estabelecidas, cumprindo compromissos e delegavliaales sempre que necessario.
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Dedicar tempo para o planejamento, a avaliacdcomstrucéo de propostas de melhorias
das atividades sob sua responsabilidade

Manter uma rede de relacionamentos com outras desdda instituicdo, de forma a
coordenar 0s objetivos das unidades.

Agir com equilibrio diante de situag8es de crisk éensao, zelando pelo bom clima ng
ambiente de trabalho
Analisar tecnicamente as demandas superiores,iquaizio-se em relacdo a viabilidade
de execucdo delas.

Mediar os conflitos de sua equipe, buscando sotucdestrutivas para as partes
envolvidas.

Antecipar-se a situacdes que possam se transfemmaroblemas, minimizando impactos
indesejaveis na equipe e nos resultados da sudém@aacao.
Zelar pelo bom uso do dinheiro puablico, buscantkr@étivas para reduzir as despesasg
Gestdo publica | desnecessérias e o desperdicio de material.

Aplicar a legislacao referente a sua area, manteaddualizado
Estabelecer critérios claros e objetivos para aesséio de incentivos aos colaboradores.
Reconhecer o bom desempenho dos servidores deoammrdo sistema institucional de
Meritocracia incentivos.

Aplicar os procedimentos estabelecidos em cas@sieudhprimento das normas ou de
baixo desempenho dos colaboradores

Negociar demandas conflituosas com pares, supsmosabordinados com transparéndia
e apoiando-se em argumentos técnicos razoaveisséstentes

Coordenar o planejamento definido, alinhando-olanglamento estratégico da
organizacao.

Priorizar as suas atividades, observando o gramnpiertancia, a urgéncia e as
Planejamento expectativas do demandante.

Elaborar indicadores para avaliar os resultadasudeirea ou sua unidade.
Planejar, executar e avaliar de forma efetivarsprarente o orcamento de sua area ou sua
unidade.

Ouvir os colaboradores e pares, demonstrando §segelo assunto e valorizando a
Relacionamento | contribuicdo deles.

interpessoal Demonstrar abertura para receber opinides e sugedtdmelhoria relacionadas ao seu
comportamento e as suas atitudes.

Posicionar-se ativamente frente as decisdes, dafieloda importancia das atividades da
area sob sua responsabilidade por meio de dadgsim@ntos técnicos.

Tomar decisdes administrativas com base em pasetémeicos consistentes de sua
o equipe de trabalho.

deciséo Estimular a participacdo dos servidores nas desiséspeitando as caracteristicas
individuais.

Utilizar critérios técnicos e argumentos consistenvisando agilizar o processo decisério
Fonte: Dicionario de Competéncias do MPF

14

Gestéo politica

Negociacéo

Tomada de

A definicdo das competéncias gerenciais e fundaaiseenépresenta a etapa final do
trabalho sobre cargos e carreiras e orientardorosegsos de avaliacdo, recrutamento,

desenvolvimento, selecdo, concurso publico, deseinvento gerencial, entre outros.

4.4 Resultados positivos identificados e divulgadeelo MPF até o momento

Apesar da gestdo por competéncia ainda esta em ropesgo de implantacao,
segundo o site institucional o projeto em estudo peoporcionado mudancas significativas e
resultados positivos para membros, servidores @ parmrganizagdo. Assim, dentre o0s
beneficios de curto e médio prazos que ja podemeatrdos, o 6rgdo destaca: (i) Os
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processos de recrutamento e selegcdo interna pasmghimento de vagas nas diversas
unidades; (ii) A criacdo do Banco de Talentos dd=Mdue tem por objetivo diagnosticar ou
levantar os conhecimentos e habilidades dos mengbsesvidores para serem aproveitados
em atividades de tutoria, instrutoria interna eteodistas de cursos presenciais e a distancia;
(iii) A implementacdo da avaliacdo gerencial cigeultado ir4 subsidiar o planejamento das
acOes de treinamento e desenvolvimento gerens@l enplementado a partir de 2015; e (iv)
E o resultado mais imediato da Gestdo por Compe@fre que, com as competéncias
fundamentais definidas, é possivel rever o atisésia de avaliacdo de desempenho, para
tornd-lo mais transparente e objetiva.

Segundo o site institucional pretende-se ofereosraaaliados todas as informacdes
sobre o processo ao qual estdo sendo submetidoande-os consciente que a avaliagdo nao
visa a punicdo, mas a averiguacao do desempenhsedaddores em funcéo das atividades
que exercem, das metas estabelecidas, resultadascatlos e do potencial de seu
desenvolvimento.

De acordo com informacdes retiradas do site do MR¥fgao espera que a médio
prazo, por meio do projeto de Gestdo por Compeiénaeja possivel mensurar as reais
necessidades de aprimoramento nas acdes de cepadaias servidores de modo que cada
um possa determinar a constru¢do de sua carreikéPfo O objetivo € melhorar as relacdes
de participacdo e reconhecimento individualizadmtemplando os funcionarios que se
destacam na prestacao dos servicos de uma mareg@rofissional e dedicada.

Além disso, por meio da implantacdo dessa abordalgegestao sera possivel definir
critérios de crescimento e mudanca na carreirarenmentar o processo de selecao (concurso)
com cursos de formacao para identificar melhorrfilge cada novo servidor e aloca-lo em
areas mais compativeis com suas competéncias.

A Gestdo por Competéncias no MPF permitira maitegiacdo e coeréncia das
diversas areas de gestdo de pessoas; alinhamengestio de pessoas a estratégia da
organizacao; otimizacao de investimentos em desamento profissional; aprimoramento
de préticas gerenciais; e melhoria do desempenh@ipalho.

A ideia também é melhorar o desempenho organizali@entificar as necessidades
de treinamentos, reduzir a subjetividade na selegmliacdo de pessoas, enriquecer o perfil
dos membros e servidores, potencializando seukadss e melhorar o relacionamento entre
gestores e liderados. Isso tudo possibilitara umlaonia do clima organizacional do MPF.

No que diz respeito aos servidores, 0 6rgao espera(i) Os critérios de avaliacao do

servidor sejam mais coerentes com a funcdo desérmmgpen (i) Garantir ao servidor
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conhecimento dos seus pontos fortes e fracos en,a®e permitir planejar o proprio
desenvolvimento de forma mais eficaz; (iii) Lotagiimovimentacéo de servidores de acordo
com suas competéncias profissionais, possibilitandmr satisfacdo tanto das necessidades
organizacionais quanto das profissionais.

Ao relacionar o modelo de gestdo por competénaasrvolvido pelo MPF com os
modelos propostos por Carbone (2009) e Dutra (2008)cebe-se forte influéncia da
metodologia proposta pelo primeiro. Isso se justiiendo em vista que este foi contratado
pelo 6rgdo para alinhar os conhecimentos da eqlopprojeto do MPF responsavel pela
coordenacao do projeto sobre esse modelo de gestéo.

Foi feito um recorte dos questionarios, destacasdafirmacdes mais representativas
das categorias criadas para este estudo ao mesIpo &n que procurou-se analisar as falas
das entrevistas quando encontradas em mais de 88%erdrevistados, a fim de ter um

indicador que garantisse a validade dos resultados.
4.5 Categoria profissional

QUADRO 13 — Subcategoria de analise ATRATIVIDADE

Ambiente de trabalho, beneficios, estabilidadelizagédo, recompensas, reconhecimento, remuneracgo,
satisfacdo, alinhamento de competéncias e intesesse

9 - O modelo de GPC implantado na PRRBE.Tem havido a busca da promocéo e

tem garantido o alinhamento entre as |satisfacdo de suas expectativas e

expectativas pessoais/ profissionais do | necessidades pessoais e profissionais com a

ENTREVISTA servid_or eas r]ecessidades adocdo da gestao por competf;ncias?
NIVEL organizacionais? De que forma? Cp_mo? Que estratégias o orgao tem
ESTRATEGICO utilizado para alocar os servu_jores_de
acordo com suas competéncias e interegses
pessoais e profissionais?

29 - Que estratégias foram desenvolvidas parartarRRDF um lugar atrativo para se

trabalhar?

20. Ao receber um novo colaborador, |26. A rotatividade em meu setor decorre|da

procuro identificar suas competéncias pgoasca por melhores remuneracgdes e

melhor aproveita-las. beneficios

27. Os colaboradores sob minha responsabilidaddastpara concursos para outros

orgaos.

17. A permanéncia no quadro da PRDF|@&. Meus conhecimentos, habilidades e

possibilita o pleno alcance de meus atitudes foram levados em conta em minha
QUESTIONARIO |objetivos profissionais e pessoais. alocacao na ocasido do meu ingresso na

GESTORES PRDF.

22. Encontro-me alocado em area na quab. O valor que agrego a organizacdo pelo

meus pontos fortes e minhas competénctaabalho que desenvolvo é reconhecido por

séo bem aproveitados. ela.

54. Observou-se significativa melhoria no climaamigacional da PRDF apés a

implantacdo do modelo de Gestdo por Competéncias.

Fonte: Quadro elaborado pela autora
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Quando perguntados se 0 modelo de GPC implantadeRid tem garantido o
alinhamento entre as expectativas pessoais/ pmfas e as necessidades organizacionais, a
maioria dos gestores do nivel estratégico respogdesim.

A respondente n° 01 disse que “Quando ele chegmt® gergunta 0 que gosta de
fazer, qual a experiéncia dele. S6 no caso de g&biue ndo. O procurador é quem decide.”

J& quando perguntado se tem havido a busca da gdiome satisfacdo das
expectativas e necessidades pessoais e profissidosiservidores com a ado¢cado da gestao
por competéncias a mesma respondente respondélsspi© a parte final, né? Quando vocé
ja tem tudo completo e atende...ndo chegamos aesi®e estagio. Esta tudo no comeco. Seréa
um estagio futuro”

Enquanto a respondente n° 04 afirmou:

em termos locais de PRDF eu acredito que sim. &xdigamos, um comité de
qualidade de vida que as chefias participam e gtéoempenhadas nessa questéo
da qualidade de vida. J4 que ndo tem como altegaestdo da retribuicdo de outra
forma. Com qualidade de vida [...]

Por outro lado, a respondente n°® 01 vé que a fdentauscar a promocao e satisfacéo
das expectativas e necessidades pessoais e mdissidos servidores deve ser buscado

mediante a alocacédo ao afirmar que:

Aqui na PRDF é mais facil porque o 6rgdo € pequéimoo mundo se conhece
entdo a gente tenta colocar todo mundo onde glemo Gue tem que ver o curriculo
e se a pessoa tem experiéncia naquilo. A genteecsmvProcura acompanhar a
pessoa, Vé se esta gostando e se ndo esta a gelateanhora que é possivel.

Em relacdo aos Gestores, quando questionados sere@berem novos
colaboradores, procuram identificar suas compeaiéngiara melhor aproveita-las, todos
responderam que o fazem na grande maioria (27%ndgundo, na totalidade (73%) dos
casos. Porém, a alocacdo nas areas de compet@wxiaothboradores ndo aparenta ser
suficiente, uma vez que 73% da rotatividade dorsedéxorre da procura por melhores
remuneracdes e beneficios, enquanto 91% dos sobdodi dos gestores questionados
estudam para concursos para outros 0Orgdos. Esseerao®l demonstram que apenas a
satisfacdo em trabalhar em sua area ndo € suéquama evitar a rotatividade, uma vez que
um numero expressivo dos servidores esta estugardaoncursos de outros 0rgaos.

Ja os Servidores, ao serem questionados sobreihifidade de terem pleno alcance
de seus objetivos profissionais e pessoais enquant®RDF, 60% indicou davida (21%),
incerteza parcial (27%) ou incerteza total (12%)gde isso serd possivel. Em relacdo ao
aproveitamento de suas competéncias, ha uma digeegnificativa entre o afirmado pelos

Gestores e pelos Servidores, uma vez que 41% afirquee suas habilidades e atitudes néo
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foram levadas em suas alocacbes no momento densizalae no PRDF, apesar de que,
quando analisados segundo o local de alocacéa apethas 21% afirmam ndo serem bem
aproveitados. Esses numeros e a evolucdo delesndgam que, apesar dos Gestores
tentarem fazer um bom uso das habilidades dos a@ldbres, alocando-os onde podem ser
bem aproveitados, nem sempre funciona, demonstiguel@a percepcao da gestéo é diferente
da percepcdo dos geridos, porém, segundo a indicgduestionario, com o passar do
tempo, busca-se adequar a posicdo dos Serviddoesndo-os onde possam ser melhor
aproveitados.

Fechando esse tépico, os Servidores respondergeguestionarios indicaram que,
em cerca de 65% dos casos, 0 valor que este agregganizacao € reconhecido por esta e
que a implementacdo do novo sistema de Gestdo pmp€&éncia ndo gerou melhorias

significativas no clima organizacional da PRDF.

QUADRO 14 — Subcategoria de analise CARGO/CARREIRA

Atribuicdes, requisitos de ingresso, responsabilea promocédo, progressao, meritocracia

14 - Que critérios sdo usados parg 45 - As pessoas sdo promovidas e
progressao dos colaboradores nos recompensadas levando em conta suas
respectivos cargos/carreiras? Houveompeténcias, os resultados de suas entregas?

ENTREVISTA alguma mudanca apés a Ha dificuldades para isso, quais? Na sua
NIVEL implantacdo do modelo de GPC? | percepcao, quais sdo os obstaculos para a
ESTRATEGICO implantagdo da meritocracia na PRDF?

22 - Quando um cargo de coordenac&o, supervisdodigo, como é ocupado? E
realizada alguma selecdo? O procedimento é sempBESMO OU Ora usa-se uma
estratégia, ora outra?

15. Aindicacéo de colaboradores | 16. Ao indicar ou opinar sobre a escolha de
para a ocupacédo de cargos/ funcéesolaboradores para a ocupacéo de
comissionados decorre de processaargos/fungdes de confianca, levo em conta

QUESTIONARIO | seletivo interno. suas competéncias individuais.
GESTORES 31. A politica de desenvolvimento |e35. Questdes pessoais influenciam as decisges
valorizacdo de servidores adotada pela nomeacao/ exoneracdo de colaboradores
pela PRDF é satisfatoria. para ocupacdo de cargos/ funcdes

comissionadas.
25. Estou satisfeito com a politica | 26. Considero justos os critérios de promocap e
de remuneracdo adotada pela PRDprogressao adotados na PRDF.

; 48. A ocupacéo de cargos 58. Com a implantac&o do modelo de gestaqg
QUESTIONARIO e A .

SERVIDORES cqmlssmnados vagos na PRDF sg por Competenc_la_\s na PRDF, ampllou-se o]

da por meio de processo seletivo | interesse dos dirigentes e demais gestores cpm
interno. o desenvolvimento de seus subordinados e gom
a preparacao de sucessores.

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

Quando perguntados se houve alguma mudanca na fiengmmomover ou fazer a
progressdo na carreira apos a implantacdo do mdee®&PC, praticamente todos os gestores

do nivel estratégico afirmaram que na atual coojansso ndo é possivel devido a legislacao.
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Como afirmou a respondente n° 06 “a promocao é eoisa automatica.” Alguns,
como o respondente n° 02 e a respondente n° 03dembque as funcbes de confianga, na
PRDF, sdo usadas para recompensar servidores qdesteam no desempenho de suas
atribuicdes. Nesse sentido, o respondente n° €& djue “As pessoas que se destacam,
normalmente elas sao lembradas quando ha uma pjplade. Obviamente, gostariamos de
atender até muito mais, mas ndo é possivel. A ipehdificuldade sdo vagas” “para
recompensar na ocupacao de algum cargo comissianadiancdo de confianca.”, reiterou
em outro momento da pesquisa, sendo acompanhase pesicionamento pelo respondente
n° 03 “Eu acredito que nem todo mundo é recompendadnesma forma. Até porque a Unica
recompensa que nos teriamos, falando de remunesagaacargo em comissao ou fungéo de
confianca.”

Na gestdo por competéncias a progressdo, a promacéarreira deve ser resultado
do mérito do profissional pelo seu empenho em ser®lver, sua predisposicdo para
assumir espagos ocupacionais de maior complexidasl esforco em gerar, efetivamente,
valor para a organizacao.

Cabe a organizacdo que utiliza essa abordagemsti&ogigio somente ser capaz de
identificar e acompanhar os profissionais, tomaasionedidas cabiveis para que esse direito
do trabalhador seja garantido.

Percebe-se que nédo existe flexibilidade na atudideadle do plano de carreira dos
servidores, falta também objetividade e visdo deiréu para motivar os funcionarios
(RIBEIRO E OLIVEIRA, 2002 apud VARGAS, 2012), assim 0s responsaveis pelas
alteracdes necessérias nesses parametros pretesdar para o fato de que toda a sociedade
paga o preco por um plano de carreira que preeisatsalizado, a fim de se adequar as
necessidades de servidores e da sociedade edadeapolitica, econémica, social e cultural
reinantes.

Quando questionados sobre a forma utilizada paeenpher um cargo de
coordenacdo, supervisdo quando este fica vagoesisrgs do nivel estratégico afirmaram
gue na PRDF tem sido utilizado processo seletiiguras vezes, devido a especializacdo do
cargo é contratado alguém de fora sem necessi@gplesdar pela selecéo.

Quando questionado aos Gestores de nivel tatites esspondem que nunca (45%)
ou quase nunca (18%) a indicacdo de colaborad@es @ ocupacdo de cargos/funcdes
comissionados decorrem de processo seletivo, imdicgue o processo ocorre via indicagao
entre os colaboradores, sendo sempre levadas eie@mtao suas competéncias individuais.

Ao mesmo tempo, os gestores de nivel tatico corsitleem sua maioria, que a
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politica de desenvolvimento e valorizacdo dos deres é satisfatoria, com 55% deles
indicando que ela o é em sua maioria e 9% em sabdre. Enquanto isso, 72% acredita
que, em algum nivel, as questdes pessoais infam@nsim a decisdo pelos ocupantes dos
cargos/fungcdes comissionadas. Dessa forma, vé-ge ngiwd apenas as habilidades e
conhecimentos, mas questdes de nivel pessoal sgraeamindicar um servidor a ocupante
destes cargos.

No tocante aos Servidores, estes ndo estdo dasst@m a politica de remuneracéo
adotada pelo PRDF, apresentando 40% total e 27%ritaggmente insatisfeitos com isso,
ao mesmo tempo em que 12% acham totalmente injusogrocessos de promogéo e
progressao adotados pelo 6rgao, 27% acham injostsua maioria e 25% ficam em duavida
quanto a sua justica.

Enquanto 48% dos Servidores dizem que os cargosssiomados nunca (27%) ou
raramente (21%) sdo ocupados mediante procesdivealdgerno, 46% afirmam que nao
houve aumento nem diminuicédo do interesse dosediteg e gestores com o desenvolvimento
de seus subordinados a partir da implementacaoattelo de Gestdo por Competéncias na
PRDF.

Isso tudo indica que tal modelo de Gestdo néo entlia, ndo tem indicacao
significativa na indicacéo de possivel ocupanteatgo em comissdo ou funcéo de confianga.
A meritocracia ndo é ainda uma realidade no orgi@da ndo tem sido percebida por gestores
do nivel tatico e demais servidores. Isso pode est@ntecendo pelo fato da selecdo para

ocupar 0s cargos vagos ser uma pratica recente @ilizada em todas as situacoes.

Acredita-se que o 6rgdo precisa dar maior visibdel a essa pratica, quem sabe
institucionalizando-a, possibilitando assim quecokboradores percebam as oportunidades

de crescimento e valorizacdo que a instituicaceotede forma transparente e isonémica.

QUADRO 15 — Subcategoria de analise DESENVOLVIMENTO

Capacitacéo, treinamento, instrucdo formal, quadiftéo
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ENTREVISTA
NIVEL
ESTRATEGICO

21 - Estéo sendo feitos investimentos em
cursos e instrucdo formal como graduacag
especializacdo, dentre outros, para prepa
0s servidores para crescer na organizacag
assumindo posi¢c6es mais estratégicas? E|
oportunidades séo oferecidas a todos os
servidores que tém interesse ou para um
grupo especifico? O projeto despertou no
servidores alguma perspectiva de

crescimento, levando-os a investir mais emm

cursos e instrucdo formal por acreditarerm
gue poderao crescer na organizagao
assumindo posi¢Ges mais estratégicas?

27 - Ap6s a implantacéo do Projeto
D,houve aumento ou reducéo horas de
aacOes de treinamento por servidor e
) nGmero de participantes? Os cursos
sefarecidos em 2014 consideraram &

caracteristicas, as expectativas e

aspiracfes dos servidores ou apenal
5 necessidades organizacionais?

D

no

S as

QUESTIONARIO

19. Levo em conta os resultados constar
das avaliacbes de desempenho ao solicitg
acOes de capacitacdo para 0s meus

t@8. Considero o processo de avaliag
yrde desempenho essencial para o
gerenciamento das competéncias

GESTORES

colaboradores. individuais dos colaboradores.

33. Ainiciativas de desenvolvimento tém contriloufbsitivamente para o
comprometimento dos colaboradores com o trabalho.

27. Sinto-me estimulado a participar das | 32. As acdes de treinamento e
acdes de capacitacdo ofertadas pelo Orgdadesenvolvimento a mim ofertadas
por entender o potencial de contribuicdo | resultam das deficiéncias identificadas
delas para o meu desenvolvimento no meu desempenho profissional.
profissional.
34. Reuno as competéncias de que necegs#td. Apesar de ja ter cumprido todos
para a atuar no setor em que me encontrg requisitos necessarios a percepcao
lotado. adicional de qualificacdo, continuo
participando dos eventos de
capacitacao ofertados pela PRDF.
50. Com a implantag&do do modelo de Gestdo por Ciémgias, a PRDF tem
investido mais na oferta de eventos de formacgedeicoamento mais atrativos e
aderentes as necessidades do Org&o.

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

oS

QUESTIONARIO o

SERVIDORES

O servidor que, mesmo depois de ter feito os cupswa ganhar o adicional de
qualificacéo, continua se desenvolvendo deixa praneser que esta realmente focado em se
preparar para o desempenho de suas atribuicbedre ste deve recair as acdes de
reconhecimento, deve ser ampliado o espac¢o ocugacido contrario o servidor pode se
sentir desmotivado e buscar organizacfes que pagsEoveitar suas competéncias e dar-lhe
o devido valor.

Os gestores afirmam em 91% dos casos que levanomesideracao os resultados das
avaliacbes de desempenho para solicitar acOes placiaado equivalentes para seus
colaboradores, 100% deles considera tais resuljga@so gerenciamento das competéncias
individuais dos colaboradores, entretanto, aper# 4ndicaram que as iniciativas de
desenvolvimento dos colaboradores tém contribuéfona significativa para o incremento
dos resultados do setor, enquanto outros 45% afirteaduvidas sobre essas contribuicdes e

9% afirma que estas sdo minimas. Tais dados indigempor mais que os Gestores estejam
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atentos as necessidades de melhoria de seus sesvido utilizem das avaliagbes de
desempenho para promover agcbes adequadas de deseentn deles, tais agcdes nao tém se
mostrado inteiramente eficazes ao melhorar o desenopdo setor.

Os Servidores sentem-se, em sua maioria (59%)ponestimulados a participar das
acoes de capacitacdo ofertadas pelo 6rgao pordemterpotencial de contribuicdo destas para
seu desenvolvimento profissional. Porém, aindaaédg o porcentual de Servidores que néo
se estimulam com isso. A0 mesmo tempo, é pequeparc@ntagem dos servidores que
enxergam as acdes de capacitacdo como resultaddefiagncias identificadas em seu
desempenho profissional (25%). Esse numero proveerge da-se pelo fato de os Servidores
em sua maioria acreditarem que reinem as compaségee necessitam na atuacao do setor
em gue se encontram lotados (83%).

Em sua maioria, os Servidores demonstram que, t@pés cumprido oS requisitos
necessarios a percepcao do adicional de qualificagi continuam participando dos eventos
de capacitacao ofertados pela PRDF, de forma geieagpt1% dos Servidores questionados
afirmou ainda continuar participando. Isso poded¢i&acdo com a resposta apresentada ao se
questionar se, com a implementacéo do sistema st@idpor Competéncias, a PRDF estaria
investindo mais na oferta de eventos de formacéas atiativos e aderentes a necessidade do
orgéo, onde 71% dos questionados indicaram quénodee mudanca nesse topico, ou que
esta foi minima. Dessa forma vé-se que existerulifades em duas frentes, sao servidores
que usualmente fazem apenas 0 minimo necessaacpaperfeicoar e um 0rgao que tém
falhado em incentivar tal aperfeicoamento.

Romper com as tradicionais acdes de desenvolvinppiem ajudar a torna-las mais
atrativas, conquistando a adesao dessa parceldicsitivea de servidores que nao mais
participam das atividades. Uma alternativa podesga constituir de atividades como
“...designacbes para novos cargos ou novos sefpodacdo de cargos), estagios e
participacdo em grupos de trabalho e comités, co@sugerido por (LANA; FERREIRA,
2007).

As autoras afirmam que promover acfes de treinanmmdeadas na experimentacao
pratica, utilizando jogos de empresa e estudos @& cque enfoquem problemas

organizacionais concretos é uma op¢ao as antigéisgs de treinamento e desenvolvimento.

QUADRO 16 — Subcategoria de analise RECRUTAMENTO BSELECAO

Concurso publico, remocéao, remocao interna, moadig, curriculo, Banco de Talentos

ENTREVISTA ‘ 11 - Que estratégias foram adotadas pela PRDFgearee estimular o desenvolvimenio
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NIVEL das competéncias de seus colaboradores? Os ses/&apropriaram desses
ESTRATEGICO | mecanismos? Utilizam?

46. Incentivo os servidores do meu setor a | 47. Incentivo a participagdo em
manterem seus dados atualizados no Banco d®ncursos de remocao sempre que
QUESTIONARIO | Talentos, a fim de que suas competéncias s¢jparcebo a insatisfacéo dos servidores
GESTORES melhor aproveitadas. com as atribuicBes do setor ou neleg
identifico um melhor potencial de
aproveitamento em outros setores.

14. Mantenho meus dados atualizados no | 19. Quando me inscrevo em concur$o

Banco de Talentos. de remocéo, geralmente, sou atendido.
) 33. As competéncias acumuladas pelos 37. Os servidores da PRDF sdo
QUESTIONARIO | servidores em sua vida profissional sdo incentivados a participarem do

SERVIDORES | ponderadas nos critérios que norteiam os concurso de remogéo interna num
processos de mobilidade interno na PRDF. | esforco por conciliar as necessidades
organizacionais aos interesses
profissionais dos servidores.

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

Na pergunta sobre que estratégias a PRDF adotoa garir e estimular o
desenvolvimento das competéncias de seus colalesado respondente n°® 01 destacou as
atividades de treinamento e desenvolvimento: “degfar cursos, oferece treinamentos para
eles. Mas poucos participam. S&o sempre os mednogercentual de 30 a 40% participa,
acho.”

Nessa mesma linha foi o respondente n° 04 “Eu BAsesé o0 caso, mas assim, no
final do ano passado a coordenadora de administrapgaminhou um formulario pras
chefias informarem quais 0s cursos que queriafaze¥ este ano, né. Eu néo sei se isso seria
uma estratégia, um incentivo pra melhoria.”

Ja a respondente n° 07 acredita que isso aindaesdizado ao afirmar: “Entdo, como
a gente ta na fase da aplicagdo da avaliacdo garans ainda teremos o primeiro escopo de
gap ai, do que esta faltando em relacdo aos geremetande-se com isso implementar um
programa gerencial na instituicdo.”

Nenhum dos entrevistados do nivel estratégico iveer ao Banco de Talentos ou
Recrutamento Interno como estratégias / instrunsepdma gerir por competéncias, até que a
entrevistadora interviu.

O objetivo dessa pergunta era levar os gestoraladas ferramentas (projetos) que
tém vinculagcdo como o PGC, mas eles ndo fazemrelsga@io no discurso, apesar da PRDF
utilizar esses instrumentos, como se percebe quaaeatrevista perguntamos sobre eles.

Ao ser questionado sobre esse assunto o respontfededisse: “A gente fez alguns
encontros presenciais com 0s gestores, com osdeersi para que pudesse ter uma ideia
correta acerca do assunto”. Mas, ao ser inquitioeso Banco de Talentos ou Recrutamento

Interno, afirmou:
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Sim. Nos utilizamos. Recentemente a gente fez uelec&> para a Assessoria
Juridica para assessor chefe que a gente util@to b Banco quanto...para fazer
esse recrutamento e acabamos fazendo um recrutanmetrnamente... sao
instrumentos que a casa tem e que demonstra, gesdmmecamos ja fizemos duas
selecdes, nesse sentido, pra ocupacao de chefidedtincas importantes dentro da
casa por meio do recrutamento interno. Utilizandecrutamento interno.

Na mesma linha seguiu a respondente n° 03: “Nol gegente tem o sistema de
avaliacdo por desempenho, do desempenho, que @ gentou agora de avaliacdo. Antes
quem avaliava era sO a chefia e a pessoa se aligvava hoje € uma avaliacdo 360° existe
toda aquela rede: chefia, os préprios pares, ogrduados. Entdo houve essa diferenca da
avaliacdo. E... qual foi a pergunta mesmo? E oétexatamente a capacitacdo também,
direcionar a capacitacdo. Inclusive no perfil daviser para determinados setores.
Informalmente. Nao existe nada formal, mas infomeaite a Coordenadoria de Gestao de
Pessoas, informalmente que faz esse intermédio o as chefias, secretario estadual,

Procurador-Chefe para lotar os servidores nosesesmgundo o perfil de cada um.

N&o foi ainda implantado a avaliacdo 360° na PR®Fespondente se referiu a
avaliacao gerencial que ocorreu na unidade a fitestar esse sistema de avaliacéo.

Arguido se o Banco de Talentos e o Recrutamerteyno sao ferramentas para o
sistema, respondeu que “também”, mas “ndo tantmisiderando os aspectos culturais que

traz implicitos. Argumenta-se que:

Os servidores ndo tem interesse em preencher coBndalentos. E acredito que
tem até uma resisténcia da chefia para que o foédm preencha para que ele ndo
coloque um talento que seja escondido e seja dep@ido para outro 6rgdo porque
precisa daquele talento naquele outro érgdo. E @ruRemento interno ele tem

servido bem porque a gente faz a remocao intemap& quando acontece uma
remocédo externa, a nivel nacional a gente faz ema¢ao interna no proprio setor
justamente para lotar as pessoas conforme suaset@mas. E até quando existe
algumas fungdes, algumas chefias que ficam dispania gente faz esse

recrutamento interno. Coloca a disposicao dos ®gervidores da casa.

Em relagdo aos Gestores setoriais, 54% incentivaum solaboradores a manterem
seus dados atualizados no banco de talentos da,RRID#de que suas competéncias sejam
melhores aproveitadas, mas 36% o fazem no mininsingpiesmente ndo o fazem.

Entretanto, 54% deles incentivam a participacaseales colaboradores em concursos
de remocao quando percebem suas insatisfacdes ceatoo ou quando identificam um
melhor potencial de aproveitamento em outros setore

Isso demonstra que a maioria dos Gestores se p@eamm a satisfacdo de seus
colaboradores, dando preferéncia que estes busguenugar que o satisfaca em suas

vocacgOes profissionais, que suas competéncias sgjaguadas aos fins institucionais que
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tenham atribuicdes e responsabilidades de acordcsea potencial.

4.6 Aspectos Comportamentais

QUADRO 17 — Subcategoria de analise AUTODESENVOLVINENTO

Autogestéo, valorizacdo, crescimento, ampliacdesimaco ocupacional, compreenséo de critérios para

promocao
10 - ApGs a participagdo em eventos de 23 - Os servidores tém conhecimento
capacitacdo, novos desafios e do perfil exigido para exercicio das
ENTREVISTA responsabilidades séo atribuidos aos atribuicdes especificas de sua
NIVEL colaboradores ou permanecem cumprindo gslotagéo, das competéncias definidas e
ESTRATEGICO | mesmas atribuicdes? A ampliacdo do das metas a alcancar?

envolvimento dos colaboradores capacitadgs é
cobrada de seus superiores imediatos?

42. Oportunizo aos colaboradores sob minha45. Apos a participagdo em eventos

QUESTIONARIO | responsabilidade o desenvolvimento de de capacitacdo, novos desafios e
GESTORES competéncias gerenciais. responsabilidades séo atribuidos aps
colaboradores.
18. Possuo pleno conhecimento das 20. Identifico-me com os objetivos

QUESTIONARIO | competéncias organizacionais e humanas | do setor no qual atuo.
SERVIDORES necessérias ao cumprimento da misséo

institucional da PRDF.

Fonte: Quadro elaborado pela autora

No que diz respeito ao autodesenvolvimento do dervia ampliacdo de seu espaco
ocupacional apos ele passar por um processo decitzapd@, a maioria dos gestores
representantes do nivel estratégicos respondeuoguservidores sao capacitados para
desenvolver as atividades que ja executam.

A excecéo foi o respondente n° 02, ao afirmar que:

A ideia da capacitacao é... teoricamente, pelo sj@ha ndo so para ele desenvolver
novas atribuicdes. E para aprimorar aquelas qugdetiesenvolve e trazer novas
ideias para a unidade. E a gestao por competétanigsem vai buscar isso, fazer
com que o lider desse servidor permita que eleaimsvas ideias na unidade em
que ele trabalha. No setor onde ele trabalha, quigimidade como um todo. Essa é
a ideia.

Quanto ao conhecimento por parte dos servidorgsedd de cada cargo, a maioria
acredita que sim, ja que os servidores sao nomgeaa®ncursos publicos e a lei discrimina
as atribuicdes dos cargos a serem ocupados.

Em relacdo a este tOpico, os Gestores também ms@Eon positivamente aos
questionarios, onde 83% responderam que oporturileaforma plena o desenvolvimento de
competéncias gerenciais aos colaboradores sobresjsnsabilidades, enquanto os outros
27% responderam que o fazem em sua maioria, masm&oa totalidade.

Quanto aos Servidores da Procuradoria, vé-se urarioediferente, uma vez que

apenas 13% julga possuir a totalidade o conhecondas competéncias necessarias ao
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cumprimento da missao institucional do 6rgdo, entu88% acredita possui-lo a maioria
destes, porém, 35% julga possuir pouco ou nenhuwste dmnhecimento e outros 13% se
apresenta indeciso quanto a este item, mostrandp diierentemente do que os gestores
acreditam, o fato de os servidores serem nomeagilosnpio de concursos publicos néo
significa que estes tenham as competéncias neiesspara a execucdo das funcdes a eles
designadas.

No tocante a identificagdo com o setor de atuagé@ese um posicionamento mais
positivo, apresentando 81% se identificando de doparcial (31%) e de forma total (50%)
com este. Tal resultado pode ser reflexo da atudg&@istema de identificacdo e alocacéo de

talentos em suas areas de atragao.

QUADRO 18 — Subcategoria de analisEULTURA ORGANIZACIONAL

Comportamento, costume, atitude, procedimentosicasa

16 - Houve mudancas politicas e estruturais nd4 - Como funcionavam os
ENTREVISTA area de RH com a implantacéo do modelo de subsistemas de RH antes da
NIVEL GPC? Qual a importancia dessas mudancgas| implantacéo do projeto? Que
ESTRATEGICO | para a consolidagéo do modelo? mudancas ocorreram? Que ganho
foram percebidos?
44. A implantacao do modelo de Gestéo por| 30. As competéncias necessarias po
QUESTIONARIO | Competéncias trouxe mudangas expressivas mesempenho das atribuigdes
GESTORES cultura organizacional da PRDF. setoriais sdo claramente definidas|e
periodicamente revistas
29. O modelo de gestéo por competéncias veril. Com a implantacdo do modelo
promovendo mudancas positivas no cotidianpde Gestdo por Competéncias,
organizacional da PRDF, sobretudo no que tpecasultados adquiriram prioridade
a sua politica de valorizacdo dos seus frente aos procedimentos.
servidores.
Fonte: Quadro elaborado pela autora.

)

QUESTIONARIO
SERVIDORES

Segundo os respondentes do nivel estratégico, houdancas estruturais na area do
RH. Antes o setor era uma divisédo ligada a Coodiztia de Administracdo e passou a ser
uma coordenadoria ligada diretamente a Secretatad&al, area responsavel pela gestao
administrativa da PRDF.

Para o respondente n® 05 houve algumas mudangas)osasubsistemas, mas na

forma de proceder. Como exemplos ele diz que:

[...] a solicitacdo de férias agora é automatica pécisa preencher formulario,
assinar nada, é... a aprovacao de treinamentos fir@sade avaliacdo de
competéncias também esta automatico néo precismianada, ndo precisa mandar
certificado para o DRH nada disso, entdo assimrealoras mesmo.

Ja para a respondente n° 03:

a Unica mudanca que a gente percebeu assim, n@idamfoi a questdo como
avaliar. Mas, como eu te, falei a gente ainda e&oum resultado disso ainda. Mas
a forma como se avalia foi aquela que a gente peuwcema diferenga maior.
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Os Gestores, em sua maioria (55%), ficaram inds@sbre a existéncia de mudancas
expressivas na cultura organizacional da PRDF paotacda implantagdo do modelo de
Gestao por Competéncias, enquanto 18% opinaramesfigetrouxe algumas mudancas e
outros 18% responderam que nédo trouxe mudancasprctamdo com o respondente n° 3
dentre os componentes do nivel estratégico, denamiaist pouca ou nenhuma mudanga nesse
aspecto.

No tocante a definicdo das competéncias necessaiagesempenho e atribuicdes
setoriais e sua revisdo, os Gestores apresentaaincéefinicio. Enquanto 18% afirma que
tais competéncias sao claramente definidas e peginénte revisadas, a mesma porcentagem
afirma ter duvidas sobre esta afirmacao, 36% digeena clareza é majoritaria, apesar de nao
total, assim como as revisdes, enquanto 27% dadigonados opinam que tanto a clareza das
competéncias quanto suas revisdes sao minimas.

Entretanto, ao considerarmos que nenhum dos Gsstprestionados discordou
completamente da clareza e revisdo periddica daspet@ncias, acredita-se que 0s
responsaveis por determinar e revisar estas daoortamgia desigual aos setores,
possivelmente dando énfase maior aos que possuenmaior necessidade de atualizacéo
periddica nos procedimentos internos.

No tocante a visdo dos Servidores, este tdpicouoptw dar importancia a opiniao
destes em relacdo a promocao de mudancas posittvasotidiano organizacional por
intermédio do modelo de Gestédo por Competénciasjadénfase na politica de valorizacéo
dos servidores. Nesse ponto, pode-se depreendepguas a minoria vé as mudancas como
positivas, sendo que 19% as achou majoritariameodéivas e apenas 2% completamente
positivas. Porém, apesar de 38% ficaram indecsm® s positividade destas mudancas, 40%
acreditam que estas sédo pouco (21%) ou nada (188itivas.

Isso demonstra que os Servidores, em sua mai@da;anseguem ver essasdancas
trazidas pelo sistema de Gestdo por Competénaiagolico acreditam que este promove
uma maior valorizacdo dos Servidores. Conclui-seimasque 0 projeto gestdo por
competéncias ndo promoveu até o momento mudangasicsitivas na cultura da PRDF.
Assim a alocacao da maioria dos servidores segsnd® competéncias ja era praticado no
orgao antes desse modelo de gestdo o que denotaamaaatualidade da area no que diz
respeito a essa abordagem de gestao.

Ao serem questionados sobre a priorizacdo dostadssl frente aos procedimentos
apos a implantacdo do modelo de Gestéo por Congi$€ios Servidores demonstraram um

posicionamento duvidoso em relacdo a esta pric@agr majoritaria ou minoritaria, uma
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vez que 50% apresentou expressamente essa indemsawsmo tempo que 25% opinaram
que esta priorizagdo € minima (13%) ou nenhuma E28titros 25% responderam que esta
seria majoritaria (21%) ou total (4%). Assim, pa#e-depreender que ha uma duavida

generalizada em relacdo a concretizacédo da citaat&zpcao.

Na gestdo por competéncias o foco sdo os resujtadosos procedimentos. ISso
significa que a preocupacao deixa de ser com astatliacionados a horarios de entrar, sair,

obediéncia a formas preestabelecidas de fazer,que#o foi gerado de satisfacdo para os

clientes internos e externos com a execucao.

Fatores como pontualidade e assiduidade, dentm®spundicam somente que o

subordinado foi disciplinado, mas acrescentam piss@uo no que diz respeito a verificacdo

do desempenho efetivamente atingido. Devendo, miortase priorizar indicadores que

demonstrem o

objetivos da organizacéo” (LANA; FERREIRA, 2007).

QUADRO 19 - Subcategoria de analisRELAGOES INTERPESSOAIS

...valor agregado, que representangilouicdo oferecida ao alcance dos

Relacionamento, feedback, comunicac¢do, subordinagstomulo

12 - Quanto a avaliagdo de desempenho, ha
feedback sobre os resultados ou apenas o

13 - Expligue como funciona a
avaliacdo gerencial na PRDF.

ENTREVISTA preenchimento de formularios? Quem é Porque apenas servidores com FC
NIVEL responsavel por dar feedback ao colaborador | ou CC puderam participar?
ESTRATEGICO sobre seu desempenho? E permitido aos
subordinados avaliarem seus superiores?
18. Discuto os resultados alcancados nas 23. Discuto com meu superior
QUESTIONARIO | avaliagbes individuais de desempenho com cagaierarquico o desempenho
GESTORES um dos colaboradores sob minha individual dos colaboradores sof
responsabilidade. minha responsabilidade.
30. Mantenho um dialogo aberto com meu 53. Percebo que a implantacdo do

QUESTIONARIO
SERVIDORES

superior sobre o meu desempenho funcional e
com ele pactuo metas de desenvolvimento

profissional com base nas lacunas de competé
observadas.

modelo de Gestéo por

Competéncias pela PRDF
npi@porcionou melhorias ao

relacionamento que mantenho

com meu superior imediato.

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

No que diz respeito a avaliacdo de desempenhogst®rgs do nivel estratégico
afirmaram que os gestores costumam conversar cosssordinados sobre a avaliacéo de
desempenho. No entanto, ndo souberam respondeaunrsa pratica comum a toda a unidade
ou procedimento de alguns setores. Superiores rhjigcds nao sao avaliados pelos

subordinados, salvo na avaliacdo gerencial, a@icadho uma das etapas do projeto.
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Em relacdo aos Gestores, 0 questionario apontoa quegoria discute parcial (36%)
ou totalmente (36%) os resultados das avaliagOewidinais de desempenho com seus
colaboradores, apresentando, ainda, apenas umaomaet (9%) que nunca faz tal discussao
e outros dois (18%) que apresentaram indecisddefr@reste questionamento. Ao mesmo
tempo, uma maioria expressiva (82%) dos questiaadmpre ou quase sempre discutem
com seus superiores hierarquicos o desemprenhootitsoradores a eles subordinados. Tal
comportamento demonstra que ha muita troca denagdio entre os niveis hierarquicos da
PRDF relacionada ao desempenho individual dos &mes, de forma a dar ufeedback
tanto para os servidores em relacdo a execucdeudessrvicos, quanto aos gestores técnicos.

Na otica dos Servidores, a visdo anterior da di&smusde seus desempenhos
individuais com seu superior se repete em partede d4% dos questionados afirmam que,
na maioria dos casos, mantém um diadlogo aberto seamsuperior sobre seu desempenho
funcional e na busca de metas de desenvolvimemtisgional por meio das lacunas de
competéncia observadas, e 21% afirmam que talgtidlempre ocorre. Porém, 25% afirmam
que tal dialogo s ocorre na minoria dos casos [X#mesmo nunca ocorre (15%). Assim,
€ possivel afirmar que, apesar uma expressiva lpadeeservidores ter a oportunidade de
melhorar sua atuacéo individual ¥eeedbaclde seus superiores, um em cada quatro nunca ou
guase nunca possuem a mesma oportunidade.

Além disso, por meio do gquestionamento seguintdefs® perceber que 44% dos
questionados acreditam que o relacionamento maptidcseu superior imediato manteve-
mesmo apods a implantacdo do modelo de Gestdo pmpéléncia, nem piorando nem
melhorando, ao mesmo tempo em que 28% acreditanmgli®rou em grande parte (27%)
ou em sua totalidade (2%) e outros 26% veem que resthora foi minima (13%) ou
inexistente (13%), de forma que, ao que se véisasskdes citadas no paragrafo anterior, em
meédia, mantiveram-se iguais as de antes da implag@&n do modelo de Gestdo por

Competéncias.

Mais uma vez constata-se a pouca influéncia defrgestdo por competéncias nas
relacdes interpessoais. A PRDF ja mantinha entie ptaticas a existéncia de comunicagao
entre gestores e subordinados, demonstrando assno projeto poderia tornar-se mais
arrojado, avancando para outras varidveis envavidm um sistema de gestdo por

competéncias que néao fizeram parte do escopo (etqro

QUADRO 20 — Subcategoria de analise PARTICIPACAO
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Autonomia, iniciativa, delegagdo de competénciascdncentracdo de poder, envolvimento no processd
decisorio

6 - A PRDF participou do Projeto desde| 7 - Os colaboradores da PRDF foram
seu inicio em 2013? Em que consistiu essavolvidos na concepcao e implantacdo dg
ENTREVISTA | participacdo? modelo de Gestdo por Competéncias, adotado
NIVEL pela PRDF? Como?
ESTRATEGICO [g~ O(a) Senhor(a) acredita que a implantacao dietoale GPC tenha contribuido para|o
incremento no grau de autonomia dos colaborader&RDF?

41. Concedo aos colaboradores sob minhd3. Os colaboradores do meu setor foram

QUESTIONARIO responsabilidade liberdade para sugerirgnamplamente esclarecidos sobre as

métodos alternativos para o implicacdes do modelo de Gestao por
GESTORES : A . s
desenvolvimento das tarefas do setor. | Competéncias previamente a sua
implantacéo.

D

9. Participei da concepcéo e implantacdol13. Tenho autonomia para tomar decisbes
do projeto de Gestéo por competéncias|diberdade para apresentar sugestbes a mell
MPF (indicacéo de pessoas para comparchefe.
grupos focais; mapeamento, definicao €
ou validacao das competéncias; cursos,
oficinas e, ou palestras presenciais ou
online).

15. Com a implantacao do modelo de gestédo por Ci@mgias na PRDF, ampliou-se a
participacdo dos servidores na definicdo das nsetasiais.

QUESTIONARIO
SERVIDORES

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

Foi feita pergunta aos gestores do nivel estraiédacPRDF sobre a participacdo da
unidade na concepcédo e implantacdo do projeto. €a@cédo do respondente n° 01, que nao
fazia parte do quadro de pessoal, todos os entidois afirmaram que a PRDF participou
como unidade piloto desde o inicio.

Mas apenas o respondente n°® 02 e o respondent& sduberam dizer o que
significava a participacdo como unidade piloto.aParrespondente n°® 02 “Participar do
projeto piloto significa servir de amostra pra iempkentacdo e servir como modelo para as
demais unidades”, enquanto, para o respondente7 n%d€d unidade piloto implicava a
execucao de determinadas atividades do projeto.

Nenhum dos respondentes soube dar detalhes soboefon de fato, a participacéo
da unidade. Para o respondente n°® 03, o projetpfYi implantado aqui aos poucos pra que
fossem sentindo como que os servidores iam reaga”respondente n° 04 respondeu que
“[...] logo que lancou, no inicio, nés fomos osnpeiros que participamos (sic). Foi um
encontro. Nao me lembro, eu acho que foi uma senedgdias que teve num (sic) hotel
[...]". J& o respondente n° 05 declarou “Desdeicidn Acredito que sim. Assim, sobre o
projeto gestdo por competéncias quem pode falahaneéd a DRH, a Coordenadoria de
Gestao de Pessoas...” e a respondente n° 06 afifEBoparticipei acho que duas vezes das

oficinas...acho que foram duas vezes.”
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J& quando perguntados sobre a participacdo dogl@®s, o respondente n° 02
respondeu que sim: “A gente teve muita divulgacdo.fePessoalmente alguns servidores,
alguns gestores foram envolvidos. Dois servidanesninimo, de cada area foram treinados
e, no geral, houve uma ampla divulgacdo dentronidade”; o respondente n°® 03 “Entéo, o
projeto ainda € muito recente. A participacdo dewidores eu ndo estou vendo assim
macicamente n&o”; o respondente n° 05 afirmou dleuve envolvimento dos gestores e
servidores como consultados, tal... mas eles néiparam do projeto em si. Entendeu?
Eles eram publico-alvo do projeto”. Ja a resporel@ft07 voltou a destacar a participacao
dos servidores na escolha dos grupos focais eagaliddas competéncias.

Somente a respondente n® 07 deu detalhes sobmicppado por meio de grupos
focais, entrevistas com secretarios nacionais eupadores-chefes, oficinasnline e
presencial, definicdo e validacdo das competémecgamizacionais e humanas fundamentais e
gerenciais viantranet

Segundo ela “[...] pOs validacdo das competénoids tivemos oficinas em todas as
unidades do Brasil. O grupo do projeto viajou peassbilizar pra (sic) importancia desse
novo modelo de gestao.”

No que diz respeito ao fato do projeto ter progmrado incremento na autonomia
dos servidores, apenas dois respondentes do néweltémico afirmaram ter percebido
aumento desta, enquanto outros dois afirmaram qojeto é muito recente para efetuar
esse tipo de mudanca.

No que diz respeito aos Gestores do nivel tatados (100%) déo plena liberdade
para que seus colaboradores apresentem sugestoamémelos alternativos para o
desenvolvimento das tarefas do setor, porém, nenigestor (0%) forneceu pleno
esclarecimento aos Servidores sobre as implicaddesstema de Gestdo por Competéncias
previamente a sua implantacdo e apenas um (9%gnesp que esclareceu a maior parte do
sistema, enquanto 45% esclareceu minimamente en&8%eu qualquer esclarecimento. Isso
demonstra que a implementacéo deste sistema naptédiva, ndo deixando margem para 0s
Servidores darem uma opinido concreta antes dpratiea.

Do ponto de vista dos Servidores, muito poucos j13&fticiparam de forma ativa
na concepcgao e implantacdo do projeto de GestadCpopeténcias, enquanto 58% néo
tiveram qualquer participacédo e 8% participaranfiod@ma minima e nenhum (0%) participou

de forma plena.
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Nota-se que apesar das estratégias utilizadasMieko para envolver os servidores
no Projeto Gestado por Competéncias (entrevistasgastores, grupos focais, oficinas, etc.)
estes ndo se sentem participantes do projeto, deveargao rever essas estratégias.

Quanto a autonomia dos servidores, vé-se um rdsuliierente do apresentado
pelos gestores quando se trata da autonomia elditberpara apresentar sugestdes a chefia
imediata, mostrando que 84% possuem liberdade itdajar(42%) ou total (42%), porém,
16% apresentaram tal liberdade de forma parcia),(6%nima (8%) ou nenhuma (2%), além
disso, cerca de 50¥%sponderam que tal situacdo ndo € nova, uma \&eelgs dizem nao ter
havido mudanca significativa nesta situacdo apoepdantacdo do sistema de Gestao por
Competéncias.

Conclui-se assim que também neste quesito o progopromoveu mudancas. E
fato que na gestdo por competéncias maior autonéndada as pessoas. A elas € dado
permitido participar das decisdes, modificar preoss agregando valor aos mesmos. Se tal
autonomia ndo foi aumentada com a implantacdo d&@epor competéncias é preciso

adequar o modelo desenvolvido a fim de que estzasepliada.
4.7 Aspectos relacionados ao projeto

QUADRO 21 — Subcategoria de analise PROJETO

Inovacao, adequacdes, aperfeicoamento, abrangédifiayldades

17 - Consegue identificar pontog
que carecam de aperfeicoamentojno 20 - Esse modelo de gestédo
modelo de GPC recém-implantadp? compreende todos o0s niveis

Como imagina que possam ser|  organizacionais da PRDF ou os

estes equacionados? o0 que estdriinvestimentos estdo sendo feitos gm

dificultando a efetivacdo do um nivel especifico?

modelo?

30 - O(a) Senhor(a) considera inovador o model@EE€ implantado? Enj
que sentido?

34. O modelo de gestdo por competéncias adotaddpaDF

corresponde as expectativas de gestores e serwvida®ve ser replicado

ENTREVISTA NiVEL
ESTRATEGICO

QUESTIONARIO

GESTORES nas demais unidades do MPF.
QUESTIONARIO 56. Percebo que a implantagdo do modelo de Gestaddgmpeténcias pela
SERVIDORES PRDF proporcionou maior clareza aos processosataltro do Orgéo.

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

Para a pergunta sobre que pontos do projeto ingulanpelo MPF careciam de
aperfeicoamento, os respondentes n° 02 e n° O8cdestn a avaliacdo gerencial como um
ponto a ser melhorado.

A respondente n° 03 afirmou:
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Eu acredito que tem sim alguns pontos ndo seise asliacdo 360° seria o ideal
porque essa questdo da avaliacédo seria ideal e dssresultados que saissem dela
fosse posto em pratica. Mas pelo que estou vendaa@d .. A questéo cultural que
ainda existe uma resisténcia para se fazer. comewsubordinado vai me avaliar,
meu par vai me avaliar. Existem pares, por exemgdmi na Coordenadoria de
Gestdo de Pessoas e na Coordenadoria Administratia coordenadorias
totalmente distintas que elas ndo tém contato, te@o relacdo. A ndo ser de
Coordenadoria de Gestdo de Pessoas que a Coordanadministrativa precisa,
mas assim ndo tem como a CGP avaliar a CA.

O respondente n° 05 destacou “Eu ainda n&o tenmo e@valiar iSso porque, para
mim, o modelo ainda é muito recente e 0 meu env@mio com o projeto € muito superficial
nao tem como avaliar isso, né?”, concordando c@roakspondente n° 01 “Deve ter, mas,
como € muito recente, ndo da para falar. S6 coranpad que eles aparecerdo e serao
corrigidos. Até agora so6 tivemos essas duas cqisase falei, a palestra e a avaliacdo.”

No que diz respeito a abrangéncia do projeto, amjueis estdo direcionados 0s
investimentos tanto o respondente n° 01, n° 03tquam® 07 disseram que estdo voltados
para o nivel gerencial. Segundo da respondent& HA @eia é que ele seja implementado
em todos os niveis. A gente iniciou pelo gerericial.

Ja o respondente n° 03 afirmou “... sdo todos\eEmiAté aquele servidor que néo
tem nenhuma chefia até o nivel gerencial. Ele sdaf@rca membros, por enquanto, porque
vai ter e terceirizados, estagiarios. Mas em terdeservidor, sim.” Sendo acompanhado
pelo respondente n° 05 “T4 em todos 0s niveismé&etores, coordenadorias, divisdes na
PRDF, tA também nas secretarias nacionais, na R&Rjnidades. Eu acho que o Unico local
que ainda esta, nao foi alcancado séo os gabif@tssfim do 6rgdo) eu imagino.”

Quando perguntados se consideram inovador o matkelgestdo implantado, os
respondentes consentindo, com algumas consideragbagssalvas, como a seguir

apresentado:
(...) ainda ndo déa para ver porque ta muito regent¢Respondente 1).

Dentro do MPF, sim. No sentido de possibilitar #ipigacéo. (...) a possibilidade
de vocé poder pensar nas competéncias na hora edmcper um cargo(...)
(Respondente 2).

(...) Pra Administragao Publica sim. (...) (Respantd 3).

(...) para a Administracéo Publica (...) eu acediie seja uma inovagdo sim. Até o
proprio planejamento estratégico, a modernizacéoatégica do MPF ela é
inovadora e tem até servido de modelo para muitg®® 6rgéos (,,,) (Respondente
4).

(...) ndo ficou claro pra mim que houve uma infki@ndo Projeto Gestdo por
Competéncia nesse ponto aqui na PRDF. Que ele ehegeonudou aqui e

estabeleceu um regime de gestdo (...). Eu ndswi idlas a gestdo atual, ela tem
sido inovadora, tem feito essas propostas de mealltr clima organizacional, a

avaliacdo da pesquisa de clima organizacional coptato pra poder definir

projetos que possam ser desenvolvidos, melhorias.propostas de projetos a
maioria tem sido muitos boas, muito ativas a s@gegRespondente 5).
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N&o sei te responder porque eu ndo passei hdqasdei por outras experiéncias.
Eu ndo sei ti responder se é inovadora ou ndop(Reente 6).

(...)houve a participacéo das pessoas pra quejet@iEcontecesse. (...) nao foi feito
por uma consultoria. (...)esta sendo implementamo ppucos pra que as pessoas
internalize mesmo a ideia. (...)comecou pela areeengial que é uma éarea
formadora de opinido da casa, entdo vocé traz tar aliferenciado que o gestor
ndo mais vai puni-lo, mas desenvolvé-lo para dedeer pessoas, que é a sintese
do modelo de gestdo em si. (,,,) (Respondente 7).

Quando perguntados se o novo modelo de Gestado@upé&iéncias correspondia as
expectativas dos gestores e servidores e se ele sievreplicado nas demais unidades do
MPF, 45% dos Gestores questionados responderancaperdam com a expansdo do
modelo as outras unidades, porém, 36% optaram ipar heutros e 18% discordaram
completamente da ideia. Os dados indicam que s#@epeessante uma revisdo do modelo
adotado, de forma a aumentar o porcentual de apeisdeste.

Ao serem questionados se a implantacdo do modelGedtdo por Competéncias
proporcionou maior clareza aos processos de tmbdth 6rgdo, os Servidores ficaram
divididos, tendendo, porém, para a discordancia ea@presentado. 31% discordaram parcial
(21%) ou totalmente (10%) com esse questionamamtquanto 40% opinaram que nao
aumentou nem diminuiu a clareza, e apenas 29%itredque houve um maior clareamento
destes processos.

Acredita-se que, conforme sugestionado anteriornamna revisdo do modelo de
Gestao por Competéncias seja necessaria, possitelotdizando de uma maior participacéo
dos Servidores e Gestores setoriais, de formaraatlgpara todos os objetivos do Modelo,
bem como melhorar de forma generalizada o funcieméonda PRDF.

Por fim, apresenta-se um resumo com 0s principaiados por categoria analisada

mediante a analise dos dados coletados:

4.8 Aspectos profissionais

A PRDF preocupa-se em alocar de acordo com as ¢éngies seus servidores, ainda
gue isso nao seja possivel no momento em que wigeévrecebido no érgéo.

A fim de vencer a limitacdo existente com a impokdade de nomear por
competéncias, devido as limitacOes legais existent@rgdo tem se empenhado por meio do
dialogo, do concurso de remocao interno e de estasy a aloca-los de acordo com seus
interesses, conhecimentos e habilidades.
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A instituicdo tem buscado formas de reconhecelar agregado pelos servidores que
se destacam no cumprimento de suas atribuicOesaimdes ndo consegue fazer isso alinhado
a abordagem de gestao por competéncias.

E notdria sua dificuldade em recompensar por meideheficios materiais, tendo
procurado fazer isso mediante eventos que promavartegracao entre as pessoas, funcoes
de confianga, cargos comissionados e portariatodes.

No que diz respeito a satisfacdo dos objetivosiggiohais e pessoais dos servidores,
0 O0rgao nao tem sido bem sucedido tendo em vigaaquande maioria percebe nédo ter como
alcancar essa satisfagdo permanecendo na ingtituméativo pelo qual um percentual
significativo de colaboradores se dedicam a estoai@ concursos publicos.

Isso alerta para o fato de que medidas precisaros@das no sentido de manter na
entidade as pessoas com as qualificacbes necess@siacumprimento da estratégia
organizacional. Como afirma Lana e Ferreira (208@p as pessoas que integram as
competéncias organizacionails e se estas vao emborarganizacao fica sem suas
competéncias.

Ainda acontece na PRDF de as questdes pessoaienofirem a decisdo pelos
ocupantes dos cargos/funcées comissionadas. A ¢ioipiesses espacos ainda nao leva em
conta apenas as competéncias dos individuos, sgnelajuestbes de nivel pessoal ainda
influenciam na indicacdo de um servidor para a acép deles.

A politica de remuneracdo, progressdo e promocamadas pela PRDF néo
satisfazem aos pressupostos da gestado por comipsté@s aumentos salariais, a progressao
e promocdao estdo vinculados apenas ao tempo decsena obtencdo de carga horéria em
cursos, contrariando o sistema de gestao por cémpas.

O Projeto Gestao por Competéncias do MPF, até oentmnndo abrange mudancas
nas carreiras e sistema de remuneracdo do orgdiop ade obedecer aos principios e
pressupostos da gestédo por competéncias.

A aplicacdo consistente de um sistema de remuremgrreira por competéncias
gera impactos positivos em comportamentos, queugram resultados e melhoram o
desempenho organizacional, segundo (WOOD e PICARERR9, p. 126apud HANSCH,
2008).

As atividades de desenvolvimento oferecidas pel®FPRisam a adequacgédo do
servidor as suas atividades profissionais. Ténmco fa tarefa a ser desempenhada e ndo em
promover o desenvolvimento do servidor, preparéplra a assuncdo de maiores

responsabilidades.
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Levando em conta que quase a totalidade dos sesgideente que possui as
competéncias necessarias para 0 desempenho de aribeicbes, as acdes de
desenvolvimento acabam sendo desestimulantes €amiam com a adesdo de parte dos
colaboradores.

Esse € mais um dos desafio das organizacfes gidgemegerir por competéncias:
continuar desenvolvendo seus profissionais e dtcalepois de desenvolvidos, ja que
sempre havera mais profissionais que vagas dispieniguando se faz os devidos
investimentos nessa area.

A forma como o 6rgdo desenvolveu o adicional ddifipegdo também parece estar
em desarmonia com o sistema de gestdo recém-irmagtanAo estipular um limite para
recompensar o desenvolvimento acaba criando tanipérimite na motivacdo do servidor
para se desenvolver e atender a demanda por nowg®etencias a fim de atender a seus
clientes internos e externos e as constantes masla@diticas, culturais, politicas e sociais, ja
gue nao lhe oferece recompensas pelo desenvohareéttiado pos o limite desse adicional.

A PRDF possui instrumentos para gerir por compé&én®© Banco de Talentos e a
Remocao interna. Esses instrumentos sdo de cordgi@oinde metade dos gestores que
estimulam seus subordinados a os utilizarem. N@némtesses instrumentos nao Ssao
apropriados por um percentual significativos deideres.

Conclui-se que a instituicdo deveria definir eggas para tornar esses instrumentos
conhecidos e utilizados, a fim de viabilizar e potalizar a gestdo por competéncias no

orgao.

4.9 Aspectos comportamentais

Atualmente, na PRDF, os servidores sdo capacifaa@sexercer atividades inerentes
ao cargo/funcdo que ocupam, 0 que ndo se coadunaosopressupostos da gestdo por
competéncias na qual os programas de capacitacdesenvolvimento devem visar a
ampliacédo do espaco ocupacional do colaborador.

Ocorreram mudancas estruturais na area do RH. Argetor era uma diviséo ligada a
Coordenadoria de Administracdo e passou a ser woalenadoria ligada diretamente a
Secretaria Estadual o que se alinha aos pressspmisigestao por competéncias, ja que nessa
abordagem essa &rea torna-se estratégica.

A fim de cumprir seu papel na gestdo de pessoasd@la ocupar um espaco

estratégico na organizacao, ter poder decisoriserdpenhando atribuicbes para além das
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tradicionais atividades relacionadas a admiss@caefio e demissdo das pessoas. Deve ser
um colaborador das demais areas organizacionaisamjo-as a desenvolver o capital
humano para concretizacdo da estratégia organizdcio

N&o houve alteracdes na cultura da PRDF. Pela pEioedos gestores setoriais e
servidores as mudancas culturais ndo tém sido lpdee 0 que nos leva a concluir que as
mudancas ainda estdo no campo da formalidade.

Os servidores néo participaram de forma ativa meeqacdo e implantacéo do projeto
de Gestao por Competéncias o que compromete arlelgitle e credibilidade do projeto.

O éxito na implantacado desse modelo de gestdo patsarticipacao ativa de todos
na sua concepcédo e implantacdo e ndo apenas ens ggucedimentos como se viu no
estudo em comento. A participacdo dos servidoreegenais por meios eletronicos, como o
uso dantranet o que afeta a efetividade do modelo e o compiiameeto das pessoas.

A autonomia marca caracteristica de um sistemaedtig por competéncias, precisa
ser efetivamente sentida e praticada por todosngshedos. Se gestores dizem que déao
autonomia a seus subordinados, mas um conjuntadevagel destes ndo sente que pode dar
sugestdes, ser criativo e inovadores em seu arshilentrabalho, ha necessidade de se fazer
adequacdes quanto a esse quesito.

Pode-se dizer que o relacionamento entre gest@elaedinados na PRDF precisa se
alinhar aos pressupostos da gestédo por competgatida que 0s processos de comunicagéo
no orgao fluam, possibilitando que gestores deisitlieerentes conversem sobre 0s avangos e
limites dos servidores.

No que diz respeito aos servidores, menos da mptrdebe haver um dialogo aberto
com seu superior sobre seu desenvolvimento profiasiNota-se também que ha, ainda, um
caminho consideravel a ser percorrido no que dipaiéo a avaliacdo de desempenho. Esta
ainda ocorre de forma tradicional em que subordisadio avaliados por seus superiores, mas
ainda nao tém a oportunidade de também os avaliargne se coadunaria com 0s principios

do sistema por competéncias.

4.10 Aspectos relacionados ao projeto

O Projeto gestédo por competéncias do MPF ndo tamlaxdes em relacdo a outros
projetos implantados em érgédos publicos.
A decisdo da instituicdo de implantar a gestdoqoonpeténcias por intermédio de

varios projetos do qual este € o primeiro, jusifse pelo fato de que mudancas radicais nem
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sempre dao resultados, jA que as pessoas, em mgrasontrarias a elas. Todavia, essa
decisdo, também pode ter o intuito de camuflarceicede tentar inovar de fato, ja que se
sabe que ha limitacdes fortes a implantacdo desdelmde gestdo no setor publico.

A decisdo do MPF de envolver inicialmente o nivalegcial € repeticdo de decisdes
ja tomadas em outras instituicdes publicas. Na maaglas vezes, quando uma organizagado se
decide por esse modelo de gestéo, os subordinada®kcados em segundo plano.

Os investimentos e esfor¢os ficam concentrados imel merencial, enquanto os
demais sao sobrecarregados com mais atribuicGesdy tue participar mais ativamente de
acoes de desenvolvimento para adquirir as compagénecessarias ao cumprimento dos fins
institucionais, sem que sejam aplicados, no entano pressupostos da gestdo por
competéncias no que diz respeito a sua valorizaggoompensas.

A PRDF refere-se a gestédo por competéncias conroinmsnto para alocar o servidor
de acordo com suas competéncias, mas sem promaivas acdes ligadas a esse modelo de
gestdo. Isso sO confirma o fato de que as orgadesagcabam implementando o conceito de
competéncia, com mais frequéncia, nas areas dameatacao de pessoal e de levantamento
de necessidades de capacitacao por elas ndo o&meperigo a politica e cultura reinante
(DUTRA, 2008).

Mas, segundo ele, um projeto de gestédo por compattnomeca pela definicdo da
populacdo envolvida e revisio dos instrumentosedig. E feito o delineamento técnico das
estruturas de remuneracdo e carreira que serdmadds, os critérios de diferenciacdo da
remuneracao, a delimitacdo inicial dos limites sigpee inferior da carreira e, alterados os
padrées culturais e politicos, do contrario sendenas velhas formas de gerir como uma

roupagem nova.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo geral contribairapa expansao do modelo de gestao
de pessoas por competéncias em todo o MinistérmideuFederal. Para tanto se buscou
compreender as bases teoricas que suportam a tagdando modelo de gestdo de pessoas
por competéncias; descrever os papéis, resporates e eventuais desdobramentos do
processo de sua implantagdo; identificar oportwtedade melhoria no processo de
implantacdo em comento; e por fim, propor adequagies estratégias de implantacdo
adotadas no MPF a partir dos pontos de melhoriatifd@dos. Também se procurou
identificar quais barreiras atualmente dificultanmglantacdo desse modelo de gestdo em
organizacdes publicas.

A fim de alcancar estes propésitos, foi realizanibastudo de caso na PRDF, uma das
unidades pilotos do projeto. Apos definicdo do mabhlvo da pesquisa, foram aplicados
guestionarios aos trinta e trés gestores do niéétot da unidade, aos 159 servidores
subordinados a essas chefias, assim como forarpagad entrevistas semiestruturadas com a
direcédo geral do 6rgéo, coordenadores dos subsistde gestdo de pessoas e alguns chefes
de divisbes com a finalidade de colher suas pedespgobre a implantacdo do projeto,
perfazendo um total de sete pessoas.

Foram, ainda, consultados os documentos arroladoprojeto ou que a ele se
vinculavam e feita uma reviséo bibliografica sobrassunto, a fim de auxiliar na construcao
das categorias de analise.

Ao analisar os aspectos do cotidiano instituciat@Administracdo Publica Federal,
nos aspectos referentes ao MPF, concluimos quembddificuldade de envolver todos os
atores na concepcdo e implantacdo desse modelesi&ogja que sua utilizacdo implica
tornar todos os colaboradores da instituicdo coratagonistas do processo.

Para que esse sistema de gestdo alcance os resulpaetendidos, deve ter
legitimidade, a qual é alcancada quando os coldboza participam da concepgdo e
implantacéo do projeto. No caso da PRDF, mais dadeelos servidores disseram n&o terem
sido envolvidos no projeto e um percentual sigatfio € praticamente indiferente no que diz
respeito a essa participacéo, fato que comprometgtanidade e credibilidade do sistema.

A participacao foi fomentada apenas via intraneta pescolha dos formadores de
opinido e validacdo das competéncias e a escoksa destratégia parece ter dificultado a
apropriacéo pelos servidores do sistema implanta@m permitindo que se dessem conta que

se tratava de um sistema real que deveria impectauas vidas.
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Fomentar a participacdo de forma mais concreta [@pdear os servidores a se
apropriarem dos conceitos e pressupostos da gestaoompeténcias e a sentirem-se mais
comprometidos com o sistema implantado.

Recompensar o profissional mediante suas compagnizmbém é outra barreira
significativa detectada na utilizacdo do modeloap&RDF. O 0rgdo reconhece sua
dificuldade para recompensar de forma diferenciadas colaboradores, pois ha mais
servidores que se destacam, segundo as falas dimsegeda unidade do que instrumentos
disponiveis para recompensar o que acaba crianddilande espera para serem reconhecidos
por meio de beneficios ou vantagens pecuniarias.

Resta comprovado que a remuneragdo por compet@&noiaesafio mais dificil de ser
vencido quando se fala em gestao por competénaia$ntanto que o MPF nem ao menos a
considerou no projeto.

Remunerar por competéncias encontra impedimengasslgue o 6rgdo néo se disp6s,
ainda, a considerar, o que ja deixa claro que forem comento ndo se trata de um genuino
sistema de gestdo por competéncias. Como afirmy PE#96 apud DUTRA, 2008), ndo
houve uma real mudanca de sistema de gestdo no\WsRl-que uma das principais barreiras
para implantacdo do modelo, a remuneracdo adosadgamente, pelo 6rgdo ndo segue 0s
pressupostos da gestédo por competéncias.

Nas falas dos respondentes dos gestores do nixetiégico da PRDF, percebe-se que
0 Orgao utiliza os programas de qualidade de vidates eventos como forma de oferecer
aos servidores um diferencial.

Foi a forma encontrada para suprir as deficiénotague diz respeito a limitacdo de
poder recompensar os servidores pelo valor quegagrea organizacdo, mas que ndo é
suprida pelo atual sistema de remuneracéo e recwagepregado.

Mas, se as acdes sdo destinadas a todos os sesyidio sdo usadas para
recompensar o trabalho dos que se destacam no vdeserento e aplicagdo das
competéncias, jA que o modelo de gestdo por congasé pressupde um tratamento
diferenciado, de acordo com as entregas e gerac@alar de cada um.

Diante dos impedimentos legais, amplamente destagaelos respondentes do nivel
estratégico, para recompensar os servidores pordediaacdo que se destaca dos demais, a
entidade deve buscar formas de viabilizar seu maielgestédo por competéncias.

Dentre as estratégias que podem ser utilizadaa,due se encontra na Lei 8.112 de
1990, de flexibilizar a carga horaria semanal garaidores que se destacam na agregacéao de

valor a organizacéo, ja que a lei permite a redygia até 6 (seis) horas diarias ( art. 19 da
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Lei n®8.112/90).

De acordo com estudos realizados por Vogelmanr2{2@1lflexibilizacdo promove a
satisfacao dos profissionais, ja que permite qgarozem melhor seus horéarios, promovendo
0 aproveitamento de suas potencialidades nas Goragie tém maior desempenho.

Ela também traz beneficios para a organizacdoug apnforme afirma a autora,
contribui para aumentar a produtividade no setoblipgi e melhorar a imagem da
Administracdo Publica, tendo em vista que a safisfados servidores contribui para a
prestacdo de servigos publicos de mais qualidade.

No MPF existe certa flexibilizacdo de horario, nreata pode ser aperfeicoada, a fim
de adequar-se ao modelo de gestdo adotado pordogioojeto, j& que a flexibilizacdo da
forma como é utilizada no 6rgdo, assim como susasladles sociais e de qualidade de vida,
abrangem a todos indistintamente. Segundo Vogelr(201R), pelos principios da teoria da
equidade e da comparacdo social o colaborador $& mmtivado quando sabe que esta
recebendo tratamento e recompensas justas quaedaséas confrontados com o tratamento e
recompensas recebidos por outros colaboradores.

A medida de estender esses beneficios a todosrajesancular-se ao principio da
impessoalidade e isonomia acaba gerando prejutmtsideraveis e desmotivando aqueles
que se dedicam na producdo de valor para a orgdioizgois apesar de fazerem mais
recebem o mesmo que os demais. Prejudica tambéoieglade que devido a insatisfacdo dos
servidores recebe servicos publicos de ma qualideolevivem com a morosidade e a
burocracia instituida.

A nédo apropriacdo das ferramentas desenvolvidass pektituicbes para gerir por
competéncias também € um limitador da efetivac&salmodelo de gestdo. Ficou constatado
pela coleta de dados junto aos servidores que dadtpropriacdo do Banco de Talentos e o
Recrutamento Interno. Um percentual pequeno coacguke s&do atendidos quando se
inscrevem no recrutamento interno. O Banco de Tadelambém nao tem sido utilizado pela
maioria dos servidores.

Essas ferramentas sdo importantes instrumentogypargor competéncias. O Banco
de Talentos € uma vitrine que permite identificaex@or competéncias, fomentando e
facilitando a alocacéo segundo os interesses essidades organizacionais e pessoais, mas
sua efetividade depende da utilizacdo pelos samrdddato que ndo foi alcancado até o
presente momento nessa unidade piloto do projetdP® deve vulgarizar tais instrumentos

para que se tornem de fato ferramentas da gest@mmpeténcias.
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Outro obstaculo presente na PRDF e que parecdtoonstn uma disfuncao da gestao
por competéncias é o fato de que, ao fomentar engebl/imento do colaborador, a
instituicdo acaba levando as pessoas a ficarem renmasmo nivel de desenvolvimento,
passando existir mais pessoas qualificadas quealkd trabalho disponiveis, conforme
detectado por BARILE, 1998pud SARSUR, 2007, gerando frustagdo em muitos por néo
existir vagas suficientes para aloca-los e recosgpéos por suas competéncias.

E perceptivel o fato de que os servidores da PRIFsua grande maioria, estido
alocados conforme as competéncias que possuenm Aesio o fato de que também estéo se
preparando para outros concursos que possam aferegeres remuneragcdes que o MPF,
devido a insatisfacdo com a politica remuneratadatada, apesar da grande maioria se
identificar com as atividades desenvolvidas peldPRIsso deixa claro que a variavel
remuneracao tem um peso significativo na vida @ogidores, sobrepujando a identificacao
com os interesses da institui¢ao.

Confirma, ainda, o fato de que funcdes de confi@ga cargos em comissédo nao tém
sido a melhor estratégia para recompensar aquetesajdestacam, ja que ndo existem em
namero suficientes para retribuir a todos aquelesfgzem jus a uma remuneracao de acordo
com as entregas que fazem ao 6rgao.

Percebe-se pelas falas de alguns gestores erdo®gstjue consideram o projeto
recente e que precisa de tempo para que seusadEmiejam percebidos, apesar deste ja esta
em execucao a dois anos.

Dois anos pode parecer um tempo relativamente pari@ que um sistema de gestao
por competéncias seja apropriado por aqueles queoté&ever de disseminar o projeto e
fomentar as mudancas. Mas Cunha (2007) afirma qtenpo de apropriagdo do sistema
pelos gerentes € de um ano e de dois anos paranagisdcolaboradores, fato este néo
confirmado pela coleta de dados feitas junto asqassda PRDF.

Fleury e Fleury (2001apud SARSUR 2007) afirmam que as empresas mais
avancadas e vistas como modelos para as demais&@o gpor competéncias tém como
praticas: captar os individuos com maior nivel adisnal que apresentem as competéncias
necessarias a organizacao; procurar por pessoadafoem autodesenvolvimento e que
buscam desenvolver as competéncias essenciaisiddsfpela organizacao; adotar formas de
remuneragcao baseada em competéncias desenvolvidestaleelecer uma relagdo entre
remuneracao e ferramentas de avaliacdo de desempenh

Até o momento, o MPF ndo tem um sistema de gesiA@gmpeténcias. O projeto

atual se trata de passos iniciais para implantaeise modelo de gestdo, ja que o 6rgao
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pretende desenvolver e implantar um modelo até.2D@€sa forma, ha no enunciado acima a
indicagdo de um caminho a ser percorrido, casaadeifato fazer gestdo por competéncias.

Deve, porém, lembrar que, conforme Dutra (200&pm@cepcdo de um processo de
gestdo de pessoas deve alterar a forma como agsapes&0 valorizadas, posicionadas na
estrutura de poder, movimentadas dentro e entreaa®iras e criar acdes reais de
desenvolvimento e reconhecimento profissional. Qepo inicial do MPF ndo considerou
esses elementos, baseando seu projeto em mapeandefitocdo de competéncias e
avaliacdo dos gerentes para posterior desenvolingas competéncias gerenciais.

Todas essas constatacdes sugerem uma revisdo etordedenvolvido, bem como as
devidas adequacdes para que se alinhem aos ieeeexpectativas das pessoas envolvidas
e aos pressupostos da gestédo por competéncias.

Levando em conta que este estudo incidiu sobreoisspdimeiros anos do Programa
de Gestédo por Competéncias, iniciado por intermédid’rojeto Gestdo por Competéncias,
faz-se necessario, apos determinado periodo deotegue outros estudos venham a ser
desenvolvidos a fim de verificar a maturidade eivatiade da metodologia desenvolvida pela
PRDF.

Pesquisas que estudem que estratégias estdo sgatvalvidas pela Administracédo
Publica para atender ao requisito da remuneragaoopgpeténcias colaborardo com o avancgo
da ciéncia sobre esse modelo de gestéo e ajudardidades publicas a utilizarem de forma
mais efetiva, ja que tedricos e gestores publicoEardam que este € um desafio dificil de
ser vencido.

Estudos sobre os ganhos advindos com a utilizagdordsistema de remuneracéo e
carreira por competéncias, assim como trabalhoslpgerram sobre os aspectos politicos e
culturais que sao determinantes para viabilizac@ géstdo por competéncias nas

organizacdes publicas ajudardo a ampliar os comieextos sobre esse sistema de gestéo.
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APENDICE 1 - ROTEIROS DAS ENTREVISTAS

I. Apresentar ao sujeito 0s objetivos da pesquisa,
II. Solicitar ao entrevista preenchimento e assinatarermo de autorizacdo para utilizacao
das informacdes coletadas para fins cientificeaguardada a fonte.
[ll. Iniciar a entrevista pela formacdo das seguintegupgéas-chave para a definicdo do
perfil profissiografico do entrevistado:

I. Qual seu nome?

ii.  Qual asuaformacao académica?

iii. Qual a sua trajetoria profissional antes de ingreiss servi¢o publico?

iv. Quando e como ingressou ha carreira atual?

v.  Qual seu cargo atual e a quanto tempo esta nele?
IV. Prosseguir a entrevista com 0 objetivo de extrair ethtrevistado suas percepcoes
relacionadas a concepcao e implantacdo do ProgstiG por Competéncias no MPF:
6. A PRDF participou do projeto desde o inicio do &P Como se deu essa participacdo?
7. Os colaboradores da PRDF foram envolvidos na ca@é@cep implantacdo do modelo de
Gestao por Competéncias adotado pela PRDF? Como?
8. O(a) Senhor(a) acredita que a implantagdo do madlelGPC tenha contribuido para o
incremento no grau de autonomia dos colaborad@®RDF?
9. O modelo de GPC implantado na PRDF tem garantiinbamento entre as expectativas
pessoais/ profissionais e as necessidades orgamams? De que forma?
10. Apds a participacdo em eventos de capacitacdo,sndesafios e responsabilidades séao
atribuidos aos colaboradores ou permanecem cunopaisichesmas atribuicbes?
11. Que estratégias foram adotadas pela PRDF paraggesitimular o desenvolvimento das
competéncias de seus colaboradores? Os servidereprepriaram desses mecanismos?
Utilizam?
12. Quanto a avaliacdo de desempenho, h4 feedback ssbresultados ou apenas o
preenchimento de formularios? Quem é responsaveldao feedback ao colaborador sobre
seu desempenho?
13. Expligue como funciona a avaliagcdo gerencial n®IPRPorque apenas servidores com
FC ou CC puderam patrticipar?
14. Que critérios sdo usados para a progressdao dodocaltores nos respectivos

cargos/carreiras? Esses critérios sdo posterianeglantacdo do modelo de GPC?
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15. As pessoas sao promovidas e recompensadas levandorga suas competéncias, 0s
resultados de suas entregas? Hé dificuldades g@aduais? Na sua percep¢ao, quais Sao 0s
obstaculos para a implantacédo da meritocracia maPR

16. Houve mudancas politicas e estruturais na areaHled/ a implantacdo do modelo de
GPC? Qual a importancia dessas mudancas para@idagdo do modelo?

17. Consegue identificar pontos que carecam de apedigiento no modelo de GPC recém-
implantado? Como imagina que possam ser estesiegqados? o0 que estaria dificultando a
efetivacdo do modelo?

18. Na sua opinido, a participacdo em programas sotiestais e em eventos
comemorativos do 6rgao tem reflexos positivos da yirofissional e pessoal do servidor? De
que forma essa participacdo vem sendo incentivhlta®e incremento nessa participacao
apos a implantacdo do modelo de GPC?

19. Acredita que apds o projeto a maioria dos seresle@stdo alocados conforme suas
competéncias? Estao satisfeitos com as atividadesdgsenvolvem? Ha dificuldades para
aloca-los? Quais?

20. Esse modelo de gestdo compreende todos os nivgasizacionais da PRDF ou os
investimentos estdo sendo feitos em um nivel efpEei

21. Estdo sendo feitos investimentos em cursos e g&irdormal como graduacéo,
especializacdo, dentre outros, para preparar 08deB¥s para crescer na organizacao
assumindo posicbes mais estratégicas? Essas dpades sdo oferecidas a todos os
servidores que tém interesse ou para um grupo iispec

22. Quando um cargo de coordenacio, supervisio fica e@ago € ocupado? E realizada
alguma selecao? O procedimento € sempre 0 mesim@ a$a-se uma estratégia, ora outra?
23. Os servidores tém conhecimento do perfil exigidoapaxercicio das atribuicoes
especificas de sua lotacdo, das competénciasabdinidas metas a alcancar?

24. Como funcionavam o0s subsistemas de Rh antes daantagbo do projeto? Que
mudancas ocorreram? Que ganhos foram percebidos?

25. As retribuicdes que os servidores recebem saosjugtando comparadas as dos outros
servidores?

26. Tem havido a busca da promogédo e satisfacdo de esymectativas e necessidades
pessoais e profissionais com a ado¢do da gestampgeténcias? Como? Que estratégias o
orgao tem utilizado para alocar os servidores @edaccom suas competéncias e interesses

pessoais e profissionais?
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27. Ap6s a implantagdo do Projeto houve aumento aucgdo horas de acgbes de
treinamento por servidor e no nimero de particgsthtOs cursos oferecidos em 2014
consideraram as caracteristicas, as expectativaspieacbes dos servidores ou apenas as
necessidades organizacionais?

28. Alguns servidores poderiam receber mais que outtegido ao valor que agregam a
organizacdo, mas isso ndo € possivel no atuainsisie remuneragéo?

29. Que estratégias foram desenvolvidas para tornaRRFPum lugar atrativo para se
trabalhar?

30. O(a) Senhor(a) considera inovador o modelo de Giflantado? Em que sentido?
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO GESTORES

Senhor(a) participante, o MPF estd implantando stdgepor competéncias em
algumas de suas unidades, dentre estas a PRDFenidosde aperfeicoar e potencializar a
expansdo do modelo nas demais unidades, faz-sessdeee a plena compreensdao dos
beneficios decorrentes de tal implantacdo e pdsdiagilidades do modelo adotado.

Nesse sentido, sdo a seguir apresentadas algurest®egI que permitirdo captar sua
percepcdo acerca da iniciativa em comento, serskneial que sejam todas respondidas de
forma absolutamente isenta.

Cumpre ressaltar que a origem e a autoria dassespeerao mantidas em total sigilo.

No sentido de categorizar os respondentes, nem@®stque assinale com um “X” as
alternativas que se aplicam a sua pessoa.

alternativas que se aplicam a sua pessoa.

1. Sexo:

() Masculino () Feminino

2. ldade:

()De 18a30()De31a43()De 44 a56 ( pba 70

3. Escolaridade:

() Ensino Médio () Ensino Superior incompletoEnsino Superior completo

() Pos graduacéo () Mestrado () Doutorado

4. Tempo de Servigco na Administracao Publica:

() Até 05 anos () De 05 a 10 anos () De 10 arids () Mais de 15 anos

5. Tempo de Servigo na PRDF:

() Até 05 anos () De 05 a 10 anos () De 10 arlds ( ) Mais de 15 anos

6. Cargo Efetivo:

() Analista () Técnico () Cedido () Contratado

7. Quantitativo de Pessoas que gerencia:

()Até 05 () De 05a 10 () De 10 a 15 () Maésldb

No tocante ao modelo de Gestdo por Competéncidantapo na PRDF, registre seu grau de
concordancia em relacdo aos aspectos exploradosjuestdes de 8 a 25, com base na
seguinte legenda:

(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmer@eNao concordo, nem discordo

(4) Concordo parcialmente (5) Concordo totalmente
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8. Os colaboradores sob minha responsabilidadeene@s competéncias necessarias para o
desenvolvimento de suas atribuigdes.

9. Ao repassar uma tarefa ou delegar uma respdidsalel para um de meus colaboradores,
levo em conta as suas competéncias individuais.

10. Os colaboradores sob minha responsabilidad® edbcados em conformidade com as
competéncias que retnem.

11. A remuneracdo dos colaboradores sob minha neapitidade é proporcional aos
resultados que apresentam.

12. Possuo autonomia para remunerar meus colabesdi® acordo com seus méritos
pessoais.

13. Possuo autonomia para indicar colaboradorea paocupacdo de cargos/ funcdes
comissionados no setor pelo qual sou responsavel.

14. Posso opinar quanto a indicacdo de colaboradmarm a ocupacdo de cargos/ funcdes
comissionados no setor pelo qual sou responsavel.

15. A indicacéo de colaboradores para a ocupac&arges/ funcdes comissionados decorre
de processo seletivo interno.

16. Ao indicar ou opinar sobre a escolha de cotabmres para a ocupacao de cargos/funcdes
de confianga, levo em conta suas competénciasiduding.

17. Negocio as metas e critérios para a avaliag@ovidual de desempenho com os
colaboradores sob minha responsabilidade.

18. Discuto os resultados alcancados nas avaliagdesduais de desempenho com cada um
dos colaboradores sob minha responsabilidade.

19. Levo em conta os resultados constantes damgies de desempenho ao solicitar agdes
de capacitacdo para os meus colaboradores.

20. Ao receber um novo colaborador, procuro ideatif suas competéncias para melhor
aproveita-las.

21. No setor pelo qual sou responséavel, ac6es sndelvimento sdo realizadas para suprir
as lacunas de competéncias identificadas nas edasiandividuais de desempenho.

22. No setor pelo qual sou responsavel, acdes dendelvimento sdo realizadas para
recompensar os colaboradores pelo cumprimento dessrnmdividuais pactuadas.

23. Discuto com meu superior hierarquico o desempéndividual dos colaboradores sob
minha responsabilidade.

24. A participacdo em programas socioambientais eventos comemorativos do 6rgdo tem

reflexos positivos na vida profissional e pessoatervidor.



109

25. O indice de rotatividade em meu setor é suatifio frente aos demais setores da
organizacao.
26. A rotatividade em meu setor decorre da buscanpthores remuneracdes e beneficios.
27. Os colaboradores sob minha responsabilidaddastpara concursos para outros 0rgaos.
28. Considero o processo de avaliacdo de desempmssiencial para o gerenciamento das
competéncias individuais dos colaboradores.
29. Avalio os colaboradores sob minha responsaloiéidie forma absolutamente isenta.
30. As competéncias necessarias ao desempenhatriascées setoriais sao claramente
definidas e periodicamente revistas
31. A politica de desenvolvimento e valorizacdo s#evidores adotada pela PRDF é
satisfatoria.
32. As iniciativas de desenvolvimento implementaéas contribuido significativamente para
o incremento dos resultados do setor.
33. A iniciativas de desenvolvimento tém contrilsugbsitivamente para o comprometimento
dos colaboradores com o trabalho.

34. O modelo de gestao por competéncias adotadoRRRDF corresponde as expectativas
de gestores e servidores e deve ser replicadoemaaisl unidades do MPF.
35. Questdes pessoais influenciam as decisbempalaacédo/ exoneragcdo de colaboradores
para ocupacdao de cargos/ funcbes comissionadas.
36. Possuo autonomia pra bonificar ou melhorar asdicdes remuneratorias dos
colaboradores que apresentam elevado desempenho.
37. Prefiro que os colaboradores sob minha respdisale desempenhem suas atribuicdes
em consonancia com as orientagcoes que lhes saridas.
38. A alocacdo de colaboradores em meu setor @ect@o somente, de prévia analise
curricular.
39. E significativo o indice de participacdo dofboradores em programas socioambientais
e em eventos comemorativos que a PRDF promove.
40. Os colaboradores sob minha responsabilidade irs@ntivados a participarem de
programas socioambientais e em eventos comemasato/orgao.
41. Concedo aos colaboradores sob minha respadsalgilliberdade para sugerirem métodos
alternativos para o desenvolvimento das tarefasetin.
42. Oportunizo aos colaboradores sob minha respiidsale o desenvolvimento de

competéncias gerenciais.
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43. Os colaboradores do meu setor foram amplanesctarecidos sobre as implicacdes do
modelo de Gestdo por Competéncias previamente implentacao.
44. A implantacdo do modelo de Gestdo por Competerimuxe mudancas expressivas na
cultura organizacional da PRDF.
45. Apos a participacdo em eventos de capacitagdms desafios e responsabilidades sédo
atribuidos aos colaboradores.
46. Incentivo os servidores do meu setor a manteeums dados atualizados no Banco de
Talentos, a fim de que suas competéncias sejanomeghnoveitadas.
47. Incentivo a participacdo em concursos de remeeénpre que percebo a insatisfagao dos
servidores com as atribuicoes do setor ou nelestifid® um melhor potencial de
aproveitamento em outros setores.
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APENDICE 3 — QUESTIONARIO SERVIDORES

Senhor(a) participante, o MPF est4d implantando stdgepor competéncias em
algumas de suas unidades, dentre estas a PRDFenNdosde aperfeicoar e potencializar a
expansdo do modelo nas demais unidades, faz-sessaeee a plena compreensao dos
beneficios decorrentes de tal implantacdo e pdsdiagilidades do modelo adotado.

Nesse sentido, sdo a seguir apresentadas algumsideg que permitirdo captar sua
percepcdo acerca da iniciativa em comento, serskries que sejam todas respondidas de
forma absolutamente isenta.

Cumpre ressaltar que a origem e a autoria dassespeerao mantidas em total sigilo.

No sentido de categorizar 0os respondentes, ne

geestque assinale com um “X” as

alternativas que se aplicam a sua pessoa.

1. Sexo:
( ) Masculino ( ) Feminino
2. ldade:
()De 18 a 30 ()De31a43 ()De&sba ( )Deb57a70

3. Escolaridade:

( ) Ensino Médio ( ) Ensino Superior incompleto( ) Ensino Superior completo

() Pos graduacao ( ) Mestrado ( ) Doutorado
4. Tempo de Servico na Administracéo Publica:

( ) Até 05 anos ( ) De 05 a 10 anos ( ) De 16 anos ( ) Mais de 15 anos
5. Tempo de Servico na PRDF:

() Até 05 anos ( ) De 05 a 10 anos ( ) De 16 anos () Mais de 15 anos
6. Cargo Efetivo:

() Analista () Técnico () Cedido () Contratado
7. Coordenalfiscaliza sem receber beneficios finances ou outros por isso:

() Pessoas ( ) Projetos ( ) Contrato
8. Exerco:

() Cargo Comissionado ( ) Funcéo de Confianca ) NéEnhum

9. Participei da concepcdo e implantacdo do projet@édstdo por competéncias do MPF
(indicacdo de pessoas para compor grupos focajean@ento, definicdo e ou validacao
das competéncias; cursos, oficinas e, ou palgsteagnciais ou online).

10. Depois da implantacdo do projeto, houve mudangasittura e praticas da PRDF no que

diz respeito a gestédo de pessoas.
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11.A PRDF tem assegurado ampla divulgacdo ao modefestdo por competéncias recém-
implantado, cujos conceitos e principios vém samderiosamente aplicados no setor em
que atuo.

12.Sou estimulado a agir de forma criativa e autonamaonducao das tarefas que me séo
atribuidas.

13. Tenho autonomia para tomar decisoes e liberdadegpaesentar sugestdes a meu chefe.

14.Mantenho meus dados atualizados no Banco de Talento

15.Com a implantacdo do modelo de gestdo por Compettma PRDF, ampliou-se a
participacéo dos servidores na definicdo das nsetasiais.

16. Utilizo o Banco de Talentos para cadastrar meussdattisticos, passatempos prediletos e
interesse em participar, como voluntario, dos m@mogr de responsabilidade
socioambiental e eventos comemorativos promoviets PRDF.

17.A permanéncia no quadro da PRDF me possibilitaem@lalcance de meus objetivos
profissionais e pessoais.

18..Possuo pleno conhecimento das competéncias oagéomais e humanas necessarias ao
cumprimento da misséao institucional da PRDF.

19.Quando me inscrevo em concurso de remogao, gerenseau atendido.

20. Identifico-me com os objetivos do setor no quabatu

21. Meus conhecimentos, habilidades e atitudes foemadios em conta em minha alocacéo
na ocasiao do meu ingresso na PRDF.

22. Encontro-me alocado em area na qual meus pontes ® minhas competéncias sdo bem
aproveitados.

23.Tenho participado de concursos para outros orgBmtivando o alcance de patamares
remuneratorios superiores.

24.A remuneracdo que percebo € compativel com aslatigs que desenvolvo e bastante
razoavel, se comparada com a de outras carreirgss af

25. Estou satisfeito com a politica de remuneracésteadgpela PRDF.

26. Considero justos os critérios de promocéao e pss@eadotados na PRDF.

27. Sinto-me estimulado a participar das acdes decitapdo ofertadas pelo Orgdo por
entender o potencial de contribuicdo delas paraw agesenvolvimento profissional.

28.Somente participo das agbes de capacitacdo oferjaela 6rgdo quando isso me €
imposto, haja vista que seus objetivos ndo coadumam O0S meus interesses

profissionais.
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29.0 modelo de gestao por competéncias vem promovendiancas positivas no cotidiano
organizacional da PRDF, sobretudo no que toca psliaca de valorizacdo dos seus
servidores.

30.Mantenho um dialogo aberto com meu superior solmnew desempenho funcional e com
ele pactuo metas de desenvolvimento profissional lbase nas lacunas de competéncia
observadas.

31.0s cursos e treinamentos que me sao ofertados peom@ alinhamento entre as
necessidades organizacionais e as minhas ambigifessjonais.

32.As aglOes de treinamento e desenvolvimento a mimiadfes resultam das deficiéncias
identificadas no meu desempenho profissional.

33.A competéncias acumuladas pelos servidores emidagrofissional sdo ponderadas nos
critérios que norteiam os processos de mobilidagrio na PRDF.

34.Relno as competéncias de que necessito para aatseror em que me encontro lotado.

35.0 valor que agrego a organizacao pelo trabalhalgsenvolvo é reconhecido por ela.

36.Minha atual lotacao reflete o alinhamento entreesessidades da organizacédo e minhas
aspiracoes profissionais.

37.0s servidores da PRDF sé&o incentivados a partenpalo concurso de remocao interna
num esforgo por conciliar as necessidades organizais aos interesses profissionais dos
servidores.

38.0 adicional de qualificacdo, tal como implementat®o PRDF, tem estimulado os
servidores a continuarem se desenvolvendo.

39. Logo que ingressei na PRDF, participei dos evetidosapacitacao tidos como requisitos
para a percepcdo do adicional de qualificacdo. Aedsagraciado com o beneficio, ndo
mais me senti motivado a tal participacao.

40.Apesar de ja ter cumprido todos os requisitos @cEs a percepcao do adicional de
qualificagéo, continuo participando dos eventosatmcitacao ofertados pela PRDF.

41.A preocupacdo com o meio ambiente e com o usoadesadequado de materiais fazem
parte do meu cotidiano.

42. Sou estimulado pelo meu superior hierarquico agij@eicdo em eventos promovidos pela
PRDF.

43. Percebo que, apos a implantacdo do modelo de aspstdCompeténcias pela PRDF,
tenho me envolvido mais em iniciativas cidadasusdidade de voluntario.

44. Estou satisfeito com programas socioambientais gudlidade de vida promovidos pela
PRDF.
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45.Nao disponho de tempo para participar das ativeEladeioambientais promovidas pelo
orgao.

46. Comprometo-me com campanhas e eventos comunifaoasovidos pela PRDF.

47. O relacionamento entre os servidores dos difesesgres € harmonioso e cooperativo.

48. A ocupacao de cargos comissionados vagos na P&Dé& gor meio de processo seletivo
interno.

49.Tenho prestado concursos para outros orgaos pomedwmlentificar com as atividades
desenvolvidas na PRDF.

50.Com a implantacdo do modelo de Gestdo por Compagrec PRDF tem investido mais
na oferta de eventos de formacdo e aperfeicoammate atrativos e aderentes as
necessidades do Orgao.

51.Com a implantacdo do modelo de Gestdo por Compatgnmesultados adquiriram
prioridade frente aos procedimentos.

52.Percebo que a implantacdo do modelo de Gestdao ponp€éncias pela PRDF
proporcionou melhorias a minha vida pessoal e gsinfinal.

53. Percebo que a implantacdo do modelo de GestaoCpaonpeténcias pela PRDF
proporcionou melhorias ao relacionamento que mantenm meu superior imediato.

54. Observou-se significativa melhoria no clima organional da PRDF apés a implantacdo
do modelo de Gestao por Competéncias.

55.Considero a avaliacdo de desempenho um mero at@ffgue, ainda hoje, limita-se ao
preenchimento de um simples formulario.

56. Percebo que a implantacdo do modelo de GestdoCponpeténcias pela PRDF
proporcionou maior clareza aos processos de trafalfOrgao.

57. A presenca da Gestédo por Competéncias no disdossdirigentes e gestores setoriais e
seccionais é frequentemente observada.

58.Com a implantacdo do modelo de gestdao por Compagma PRDF, ampliou-se o
interesse dos dirigentes e demais gestores corsamd@vimento de seus subordinados e

com a preparacgdo de sucessores.



