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RESUMO

GESTAO POR COMPETENCIAS NO DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS DA PREFEITURA MUNICIPAL DE CAMPINAS DO SUL/ RS

AUTORA: Gisele Olivio
ORIENTADOR: DR. Marcelo Trevisan

Este trabalho é resultado de um estudo realizado no Departamento de Recursos Humanos da
Prefeitura de municipio de Campinas do Sul/RS. O tema proposto aborda a gestdo por
competéncias: uma nova forma de se trabalhar a gestdo de pessoas e organizagdes. O
principal objetivo foi apresentar os aspectos mais relevantes para a implementagéo da gestéo
por competéncias no Departamento de Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de
Campinas do Sul, RS, para isto realizou-se um diagndstico em termos de funcionamento
dos processos de gestdo de pessoas, estruturacdo de setores, designacdo das
atribuicbes, percepcdes dos dirigentes sobre a gestdo por competéncia. O estudo
caracteriza-se por uma pesquisa qualitativa exploratorio- descritiva, que teve como
estratégia de pesquisa o0 estudo de caso. Entre os resultados, pode-se apresentar 0s
principais aspectos para a implementacdo da gestdo por competéncias na Prefeitura e
verificar que apesar de a maioria dos lideres desconhecer a importancia da gestio
referida, eles se mostram flexiveis quanto a dar autonomia a seus subordinados, fato esse
que é essencial para a implementacdo dessa forma de gestdo. A Prefeitura Municipal
de Campinas do Sul, RS, mais especificamente o Departamento de Recursos Humanos

parece caminhar para uma gestdo cada vez mais eficiente e eficaz.

Palavras -chave: Gestdo por Competéncias. Gestdo de Pessoas. Setor Publico.



ABSTRACT

SKILLS" MANAGEMENT OF DEPARTMENT HUMAN RESOUCES OF
THE MUNICIPALITY OF MUNICIPAL CAMPINAS SOUTH,RS

AUTHOR: Gisele Olivio
SUPERVISOR: DOCTOR.MARCELO TREVISAN

This work is the result of a study conducted at the Department of Human Resources
Government of the city of Campinas do Sul / RS. The theme addresses the competency
management: a new way to work with the management of people and organizations. The
main objective was to present the most relevant aspects for the implementation of
management skills in the Human Resources Department of City South Campinas
Municipality, RS, for it carried out a diagnosis in terms of operation of people
management processes, structuring sectors, assignment of duties, perceptions of the
leaders on the competence of management. The study is characterized by an
exploratory-descriptive qualitative research that had as a research strategy case study. Among
the results, you can present the main aspects for the implementation of competency
management at City Hall and found that although most leaders ignore the significance of the
management, they show flexible as to give autonomy to their subordinates, a fact
what it is essential for the implementation of this form of management. The
Municipality of Campinas do Sul, RS, specifically the Department of Human Resources

seems headed for an increasingly efficient and effective management.

Keywords: Management Skills. People management. Public sector.
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INTRODUCAO

A gestdo de pessoas se restringia a contabilizar os registros dos trabalhadores,
folna de pagamento, controle de produtividade, enfim o trabalhador era visto pela
organizagao, essencialmente, como um instrumento a mais, na busca de resultados. No
entanto, no decorrer do tempo, as pessoas passaram a Ser vistas por uma perspectiva
humanistica nos estudos organizacionais.

Segundo Bohlander (2003, p.9) “a ideia de que as empresas competem por meio das
pessoas da énfase ao fato de que o sucesso depende cada vez mais da capacidade empresarial
de gerenciar o capital humano”. A administracdo de pessoas pode ser considerada como
uma tarefa extremamente complexa, tendo em vista que as pessoas ndo sdo previsiveis,
muitas vezes agem e reagem de forma diferente diante das situacbes. Entdo, gerir
seres humanos, com diferentes sentimentos, diferentes culturas e valores, trata-se de uma
tarefa nada facil.

Dentro da esfera pablica, gerir pessoas pode se tornar ainda mais complexo. Leme
et.al (2011) afirmam que as dificuldades e desafios da gestdo de pessoas no setor publico
sdo equivalentes ao tamanho da estrutura gigantesca chamada administracdo publica, a
rigidez estabelecida pelas descri¢cbes de cargos e pelas meritorias regras de selecdo dos
concursos entre outros, tendem a reduzir a flexibilidade necessaria para lidar com a
complexidade da administracdo de pessoas.

O setor publico tem suas atividades baseadas principalmente na teoria da
burocracia. Conforme Chiavenato (2003), como principais caracteristicas dessa teoria
pode-se citar: carater legal, procedimentos padronizados, previsibilidade do
funcionamento entre outros. Dessa forma tentativas de implementar acGes humanisticas
dentro de wuma organizacdo essencialmente burocratica podem apresentar maior
dificuldade no processo tendo em vista a peculiaridade das organizagdes burocraticas.
Ambas as teorias, Humanistica e Burocratica serdo abordadas no decorrer do trabalho.

A gestdo por competéncias vem trazer uma possibilidade de melhora na
administracdo das organizacfes. Mas para se fazer algo neste sentido é necessario estudar a
organizagdo com cuidado e verificar quais seriam as condi¢cbes para que uma
implementacdo da gestdo por competéncias seja efetuada com sucesso.

E nesse sentido que o presente trabalho foi desenvolvido, para isso foi realizado

um diagnéstico do Departamento de RH da Prefeitura de Campinas do Sul em termos de



funcionamento dos processos de gestdo de pessoas, estruturacdo do setor, designagdo de
atribuicdes, percepcdo dos dirigentes sobre a gestdo por competéncia e com base em tal
diagnostico, buscou-se apresentar 0s aspectos essenciais para a implementacdo de um
estilo alternativo de gestdo de pessoas, a gestdo por competéncias.

Quanto a metodologia, a presente pesquisa teve por razdo conhecer a organizacao
investigada. O estudo caracteriza-se por uma pesquisa qualitativa exploratorio-descritiva,
que teve como estratégia de pesquisa o estudo de caso. Como instrumentos de pesquisa foram
utilizadas entrevistas semi estruturadas e observacoes.

O presente trabalho esta composto por uma introducdo, que contempla uma breve
apresentacdo da organizacdo, a situacdo problemética da pesquisa, 0s objetivos e a
justificativa para o estudo. A pesquisa conta ainda com uma sucinta fundamentacéo tedrica
acerca do tema tratado, um capitulo especifico para o detalnamento da metodologia
utilizada, outro para a analise dos resultados obtidos e para as consideragfes finais.
Por ultimo listam-se as referéncias exploradas no decorrer do trabalho.

1.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

O presente estudo foi realizado no Departamento de Recursos Humanos da Secretaria
de Administracdo e Financas da Prefeitura Municipal de Campinas do Sul,RS, que esta
localizada na rua General Daltro Filho, n® 999.

A prefeitura conta hoje com 287 servidores, exercentes de cargo publico
advindo de aprovacdo em concursos e de cargos em comissdo. Dos 287 servidores, 27 deles
atuam na camara de vereadores municipal.

O gabinete do prefeito é ocupado por Milton Angelo Cantele, prefeito em vigéncia e
0 gabinete do vice-prefeito por Paulo Cesar Batisti. Oito sdo as secretarias da

prefeitura, sendo elas:

o Assisténcia social;

o Secretaria da educacéo, desporto e lazer ;
o Secretaria da salde;

o Secretaria de administracéo e financas;

o Secretaria de agricultura e meio ambiente;
o Secretaria de desenvolvimento econdmico;
o Secretaria de obras;



o Secretaria de urbanismo e transito.

O presente estudo foi realizado no Departamento de RH que faz parte da Secretaria de
Administracdo e Financas. Esse Departamento é subdividido em trés setores, sendo eles:
eSetor de Planejamento e acompanhamento de RH;
eSetor de pagamento de pessoal,
eSetor de analise das relacdes de trabalho.

Cada setor € responsavel por atividades especificas, que serdo tratadas
posteriormente, mas que sdo de total importéncia para toda a prefeitura, j& que esse
Departamento trata de todos os assuntos que envolvem os servidores municipais, Visto
dessa forma como um departamento fundamental, pois qualquer servico oferecido pela
prefeitura necessita do empenho de pessoas, dessa forma, os servidores devem ser
valorizados, pois sdo cruciais para 0 desenvolvimento e exceléncia dos servigos que a

prefeitura presta.

1.2 PROBLEMATICA

Ao longo dos ultimos quinze anos muito tem se falado e realizado quando se trata de
gestdo por competéncias, com as diversas acGes de revitalizacdo e modernizacdo do
servico publico, em todas as suas esferas (federal, estadual, e municipal), a gestdo por
competéncias comegou a ser vista com o ferramenta importante de apoio a estas
iniciativas (LEME et al, 2011).

Segundo Leme et al(2011), ja existem diversos decretos e/ou resolucdes
publicadas que oficializam a implantacdo da gestdo por competéncias dentro do setor
publico como o decreto n° 5 707/2016 do governo federal e resolucdo 111/2010 do
Conselho Nacional da Justica.

Quando uma empresa ou organizacdo tem interesse em implementar uma mudanga,
existe uma série de cuidados que podem ser tomados para que, de fato n&o exista frustracéo
na implementacdo. Sabendo- se que cada organizagdo tem sua singularidade é
importante analisar os pontos que precisam ser fortalecidos para que 0s objetivos sejam
alcancados e nédo se direcionem a um caminho diferente daquele almejado pela organizacéo.

Na Prefeitura Municipal de Campinas do Sul, existe um grande interesse pela
revitalizacdo e modernizacdo de sua gestdo de pessoas, a gestdo por competéncia vem

sendo estudada como perspectiva que num futuro possa ser implementada. Nesse
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sentido, cabe conhecer e estabelecer as condi¢cBes necessarias para que tais mudangas
sejam, de fato, bem planejadas e para que sejam efetivas. Nesse contexto, cabe a seguinte
pergunta: quais seriam as condicdes e os principais desafios a serem enfrentados para a
implementacdo da gestdo por competéncias no Departamento de Recursos Humanos da

Prefeitura Municipal de Campinas do Sul ?

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar os aspectos essenciais para a implementacdo da Gestdo por Competéncias
no Departamento de Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Campinas do Sul,
RS.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

eObservar como sdo efetuados os principais processos de Gestdo de Pessoas na
organizacéo;

eVerificar como estdo estruturados os setores do Departamento de RH da Prefeitura de
Campinas do Sul;

eVerificar as principais atribuicdes das equipes do Departamento de RH da Prefeitura de
Campinas do Sul.

eAnalisar a percepcdo dos lideres de equipes do Departamento de RH da Prefeitura

guanto a Gestdo por competéncias.

1.3 JUSTIFICATIVA

Conforme Chiavenato (2009), as pessoas nascem se desenvolvem e morrem dentro de
organizagdes, as quais por sua vez, sio dirigidas por pessoas. E uma via de “mao dupla”.
Segundo o autor existe uma variedade de organizagOes bastante consideravel: empresas
industriais, empresas comerciais, organizacdes de servicos, organizagdes militares, puablicas,
etc. A sociedade moderna é uma sociedade de organizagBes. A medida que as
organizagGes vao crescendo e se tornando bem sucedidas, a tendéncia é que elas se

tornem mais complexas. Ainda conforme Chiavenato (2007, p.27):
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As organizagBes constituem uma das mais admirdveis instituigdes sociais que a
criatividade e a engenhosidade humana ja construiram. As organizacGes de hoje
sdo diferentes das de ontem e, provavelmente, amanhd e no futuro distante
apresentardo diferentes tamanhos e estruturas organizacionais. Existem
organizacbes dos mais diversos ramos de atividade e utilizando diferentes
tecnologias para produzir bens ou servicos dos mais variados tipos e que sao
vendidos e distribuidos de maneiras diferentes para os mais diversos tipos de
mercados a fim de serem utilizados pelos mais diversos clientes.

O fato € que, independente do tipo de organizacdo e de sua complexidade, ela
precisa ser administrada. Chiavenato (2004) afirma que para as organizagoes
alcancarem seus objetivos com maior eficiéncia, economia de acao e de recursos, e ainda ser
competitiva a administracdo tem papel vital, sua funcdo é conseguir fazer as coisas por meio
das pessoas e com os melhores resultados.

Conforme Milkovich e Boudreau (2006), ainda que as instalacdes fisicas, 0s
equipamentos e o0s recursos financeiros sejam necessarios para a organizacdo, as
pessoas sdo particularmente importantes, pois sdo as pessoas que planejam, produzem e
vendem os produtos e servigos, sdo elas que controlam a qualidade e ainda pensam as
estratégias e objetivos para a organizacdo. Sem pessoas eficientes e eficazes, alcancar os
melhores resultados se torna dificil.

Para Kimura (2008) a sociedade contemporanea, cada vez mais competitiva e
globalizada, e em constante mudanca, vem exigindo das suas empresas e/ou
organizacBes uma estrutura sélida, que possua equipes unidas e conscientes de suas
atitudes, comportamentos e posturas, alinhados e orientados pelos valores da organizacdo. E
nesse momento que se destaca a importancia da gestdo de pessoas, atuando em toda a
estrutura hierarquica, desde o nivel operacional até a lideranca, gerenciando talentos,
conhecimento, enfim todo o capital humano disponivel (KIMURA, 2008).

Bergue (2010) afirma que apesar de no Brasil, a ciéncia da administracdo haver
se desenvolvido, fundamentalmente, a partir do setor publico, pode-se perceber que,
com o passar dos tempos, esse segmento apresentou certa letargia. E certo que muitos
avancos sdo perceptiveis quando se trata de gestdo governamental, entretanto, ainda ha,
muito, a evoluir; isto é: a area de gestdo de pessoas é um campo com amplo potencial de
desenvolvimento (BERGUE, 2010).

Santos (2010) defende a ideia que a tradicional gestdo de pessoas nao atende
adequadamente a complexidade das organizacOes atuais e, principalmente, a diversidade das
atribuicfes. Neste mesmo sentido, Resende (2002 apud AMARAL, 2008), afirma que a

forma de gerir pessoas vem causando, ao longo dos ultimos anos, um desconforto
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crescente nos individuos, nos gestores, nos dirigentes e nos profissionais de recursos
humanos. Esse desconforto reflete o descompasso existente entre as praticas de gestdo e a
necessidade da empresa moderna.

Desta forma se torna importante ou até necessario verificar as mais novas
formas de gerir pessoas. No panorama contemporaneo da gestdo de pessoas O
acontecimento mais relevante € o surgimento da gestdo por competéncias, que se
apresenta com 0 objetivo de maximizar o talento e ainda aumentar a produtividade
estimulando a realizacéo pessoal dos servidores (SANTOS, 2010).

Segundo Leme et al (2011), gestdo por competéncias significa conduzir as
pessoas para que possam atingir a visdo de futuro da instituicdo através de suas
competéncias. Ainda conforme o mesmo autor, uma instituicdo puUblica somente
conseguira alcancar niveis perenes de exceléncia se colocar em pratica um arrojado projeto de
gestdo por competéncias para seu corpo funcional.

O livro Gestdo por competéncias no Setor Publico de Rogério Leme traz um caso
do Tribunal Regional do Trabalho da 8° regido (Para e Amapa), que trabalhou a gestdo por
competéncias, e obteve resultados satisfatorios como também a obtencédo de titulos e o
reconhecimento nacional. Além desse existem outros casos no setor publico que servem como
exemplos para as demais instituigdes.

Neste sentido justifica-se aprofundar os conhecimentos sobre o tema tratado, e
mapear as condicBes necessarias para uma possivel implementacdo da gestdo por
competéncias no Departamento de RH da Prefeitura Municipal de Campinas do Sul,

tendo em vista que esse desafio foi solicitado pela organizagao.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Essa parte apresenta uma breve fundamentacgéo tedrica de alguns conceitos abordados
no decorrer do trabalho. A fundamentacdo tedrica é de extrema importancia, pois
permite a contribuicdo a pesquisa ja realizada, podendo demonstrar contradicdes ou até
mesmo reafirmar comportamentos e atitudes (LAKATOS; MARCONI, 2010). A
fundamentacdo deve, ainda, servir de suporte para dar continuidade em pesquisas de campo

jarealizadas.

2.1 DOS RECURSOS HUMANOS A GESTAO DE PESSOAS

A medida em que o tempo passa, a gestdo das pessoas se torna mais importante
para as organizacdes. A sociedade moderna estd voltando as suas atencdes em maior
intensidade as pessoas como seres humanos e ndo somente como recursos. Uma prova
disso é a evolucdo da area de Recursos Humanos (RH), a qual pode ser percebida até
mesmo pelos conceitos.

O novo conceito tem uma visdo ampliada do negdcio, participa do planejamento
estratégico, atende ndo sO6 as necessidades de quem contrata, mas também de quem é
contratado, e trabalha pelo desenvolvimento da organizacdo e das suas pessoas em
conjunto, o desenvolvimento pessoal dos seus individuos € também o desenvolvimento
organizacional (PORTAL DA ADMINISTRACAO, 2006).

Dessa forma os investimentos nas pessoas das organizacbes ou empresas
aumentam a cada dia, e esse investimento ndo estd apenas relacionado com 0s
tradicionais processos burocraticos de RH, mas sim, a um conceito mais amplo que € a gestdo
de pessoas (PORTAL DA ADMINISTRACAO, 2006).

Reafirmando o exposto no paragrafo acima Almeida; Santos ([20--?]) afirmam que
gerir pessoas esta além da Administracdo de Recursos Humanos e seus enfoques de
controle e disciplina, gerir pessoas estd em perceber os individuos como parceiros da
organizacdo e ndo como recursos ou fator de produgdo como outrora foi.

A posicdo em maior evidencia que o homem vem ocupando atualmente nas
organizacOes, decorre de longa e tortuosa evolucdo histérica (BERGUE, 2010). Esta

evolugdo pode ser melhor explicada pelas teorias de administracdo, as quais sao
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divididas em vérias correntes e abordagens. Sendo que cada abordagem considera uma
maneira especifica de encarar a atividade de administragéo.

Para Fernandes (2010) a Teoria Geral da Administracdo teve seu inicio com a Teoria
da Administracdo Cientifica que tinha énfase nas tarefas da organizagdo, sendo seguida
pela Teoria Classica, a Teoria Burocrética e posteriormente a Teoria Estruturalista, que
tinham como principal preocupagdo a estrutura.

O mesmo autor aponta ainda que a reacdo humanistica surgiu com enfoque nas
pessoas, por meio da Teoria Comportamental e pela Teoria do Desenvolvimento
Organizacional, apds essas, a énfase passou a ser o ambiente, e se deu com a Teoria
dos Sistemas, sendo complementada pela Teoria da Contingéncia, que posteriormente
desenvolveu a énfase na tecnologia. Cada uma das teorias de administracdo teve sua
importancia e sua individualidade, mas, além disso, procurou enfatizar umas das cinco
variaveis: tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia (FERNANDES, 2010).

Segundo Marras (2009) a area de Recursos Humanos surgiu ainda nas
primeiras teorias da administracdo, e tinha por objetivo apenas tarefas como
contabilizar os registros dos trabalhadores, com énfase nas horas trabalhadas, faltas e atrasos
para efeito de pagamento ou desconto, tal como se faz hoje. Na visdo de Marras o chefe de
pessoal tinha caracteristicas como a inflexibilidade, e uma frieza incalculavel na hora de
demitir alguém, o que importava para o chefe de pessoal era o trabalhador tivesse boa saide
fisica ou mental para poder trabalhar bem e durante longas jornadas. O trabalhador nada
mais era além de um recurso a mais para 0 alcance de resultados, assim como 0s
recursos materiais.

Na Administracdo Cientifica 0 objetivo era aumentar a eficiéncia da empresa
através do aumento da eficiéncia no nivel operacional, e na classica o objetivo era
aumentar a eficiéncia da empresa através da forma e disposicdo dos 6rgaos
componentes da organizacdo e das suas inter-relacfes estruturais (FERNANDES, 2010).

Na decada de 20 surgiu o movimento de Relagbes Humanas, enquanto a escola
classica tinha como fundamentos a forca e a autocracia, 0 novo modelo propunha
melhorar os resultados de produtividade tentando a eliminagdo dos conflitos e seus
respectivos custos (MARRAS, 2009). Nascia, nesse momento, uma relagcdo diferente entre
empregados e empregadores, e 0 chefe de pessoal passou a ter que olhar de forma diferente
seus subordinados, agora ele teria que verificar as necessidades dos individuos e outras

variaveis as quais nao estava habituado até entdo.
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Conforme Chiavenato (2003) esse movimento foi chamado de Teoria das
Relagbes Humanas e surgiu com a experiéncia de Hawthorme, realizada em uma das
fabricas da Western Eletric Company, localizada em Hawthorme, distrito de Chicago.
A experiéncia pretendia avaliar a correlacdo entre iluminacdo e eficiéncia dos operarios,
mas acabou por concluir que as variaveis ndo tinham relacdo, a pesquisa; no entanto,
acabou se estendendo ao estudo da fadiga, aos acidentes de trabalho, a rotatividade do
pessoal e ao efeito das condicbes de trabalho sobre a produtividade do pessoal
(CHIAVENATO, 2003).

Depois de concluidas todas as fases da citada experiéncia, suas conclusdes vieram a
incluir novas variaveis ao dicionario da administragio como: a integracdo social, o
comportamento social dos empregados, necessidades psicolégicas e sociais assim como
novas formas de recompensas e sancdes, o estudo dos grupos informais, a énfase nos
aspectos emocionais das pessoas e ainda a importancia do contetdo dos cargos para as
pessoas que os realizam (CHIAVENATO, 2003).

Segundo Chiavenato (2004), a abordagem humanistica trouxe uma revolucao
conceitual na Teoria Administrativa: a énfase nas tarefas e na estrutura organizacional
cedeu espaco a énfase nas pessoas e grupos sociais. Passou a existir entdo uma
migracdo dos aspectos técnicos e formais para os aspectos psicoldgicos e socioldgicos.

Conforme Chiavenato (2003), as principais caracteristicas da Teoria da
Burocracia sdo: carater legal, formal e racional, impessoalidade, hierarquia, rotinas
procedimentos padronizados, competéncia técnica e meritocracia, especializacéo,
profissionalizacdo e completa previsibilidade do funcionamento.

A burocracia apresenta consequéncias imprevistas, das quais se pode destacar
apego aos regulamentos, formalismo e papel6rio, resisténcia as mudancas, exibicdo de sinais
de autoridade dentre outros (CHIAVENATO, 2003). O que foi apresentado acima se pautou
nas Teorias Gerais de Administracdo, alguns autores, entretanto, preferem dividir a
evolugdo da gestdo de pessoas em modelos.

Segundo Froehlich (2010) podem-se destacar quatro principais modelos de gestdo de
pessoas: Departamento de Pessoal, Gestdo do Comportamento Humano, Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos, e Gestdo por competéncias. O primeiro modelo teve inicio no
século XIX na década de 1890 e foi denominado Departamento de Pessoal. Neste
modelo as pessoas eram vistas apenas como recursos e deveriam ser administrados tao

racionalmente quanto, os custos da empresa, por exemplo (FROEHLICH, 2010).
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Para Froehlich (2010) o segundo modelo de gestdo de pessoas iniciou em
1930, e foi denominado de Gestdo do Comportamento Humano, devido aos j& citados
estudos iniciados em 1924 na féabrica de Hawthorme da Western Eletric conduzidos
por Elton Mayo nos Estados Unidos. Esse modelo passou a considerar aspectos
comportamentais do funcionério no trabalho e teve como base de mudanca a relagdo entre
lider e funciondrio e propunha aumentar a produtividade pela administracdo dos
conflitos e ndo a base da forc¢a e do autoritarismo (FROEHLICH, 2010).

No final da decada de 1970 comecou-se a falar sobre o terceiro modelo de
gestdo de pessoas, denominando-se Gestdo Estratégica de Pessoas (FROEHLICH, 2010).
Segundo Albuquerque (1988, apud FROEHLICH, 2010), esse modelo foi desenvolvido
devido a preocupacBes com o longo prazo da empresa, com seus funcionarios e
também com o0s negécios derivados do seu préprio planejamento estratégico. Por fim,
apresenta-se 0 modelo de Gestdo por competéncias, o qual sera tratado com maior
atencdo em um capitulo especial, por ser o motivo principal da realizacdo do trabalho.

2.2 PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

Conforme afirma Gil (2008), a gestdo de pessoas abrange um amplo leque de
atividades, e objetivando facilitar o entendimento, essas atividades podem ser agrupadas
em certo nimero de categorias amplas, e podem ter diferencas quanto a nomenclatura ou
delimitacdo de categorias. Cada autor tem seu jeito particular de tratar as diversas
atividades de gestdo de pessoas, alguns preferem tratar por processos, outros como
subsistemas, entre outros.

Segundo Chiavenato (2009), a maneira como as pessoas sdo geridas dentro de uma
organizacdo tem importdncia crucial na competitividade organizacional. O autor destaca
cinco processos ou politicas basicas da gestdo de pessoas, que sdo: prover, aplicar, manter,
desenvolver e monitorar as pessoas.

Os processos de prover pessoas sdo utilizados para incluir novos talentos para
na empresa ou organizacdo. Este subsistema compreende as atividades de recrutamento
e selecdo de pessoal bem como a ambientacdo do novo funcionario, esse processo
representa em sentido amplo a porta de entrada das pessoas dentro da organizacéo
(CHIAVENATO, 2009).
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A ambientagdo é o processo que vai permitir ao funcionédrio conhecer um
pouco mais da realidade que ele vai fazer parte. Na ambientacdo as politicas basicas
da empresa devem ser explicadas ao novo empregado (RIBEIRO, 2005).

O recrutamento € um passo dentro do processo de prover que tem por objetivo
atrair candidatos potenciais, dos quais serdo selecionados futuros funcionarios da
organizacgdo. A selegdo vai acontecer apenas entre os candidatos recrutados. Enquanto o
recrutamento é um processo de coleta de informacbes, a selecdo € um processo de
escolha da pessoa certa para o cargo certo (RIBEIRO, 2005).

Segundo Chiavenato (2009), depois de selecionadas, as pessoas precisam ser
posicionadas em seus cargos e avaliadas quanto ao seu desempenho, o processo de
aplicar compreende a integracdo das pessoas na organizacdo, o desenho de cargos, a
descricdo e analise de cargos, bem como a avaliagdo de desempenho humano.

A socializagdo busca integrar as pessoas na organizagdo, estabelecendo as bases e
premissas entre organizacdo e o novo funcionério, com ela o funcionario abre médo de
uma parcela de sua liberdade em nome do ingresso na organizagdo (CHIAVENATO,
2009). A integracdo € um processo mais amplo que a ambientacdo, a chefia é o principal
responsavel pela conducdo do processo, esta parte compreende um aprofundamento a
respeito da cultura, normas, procedimentos e programas da empresa (CAMPOS et al,
2012).

Conforme Chiavenato (2009), o desenho de cargos é a especificacdo do conteldo,
dos métodos de trabalho e das relaces com os demais cargos, pode ser resumida por
representar a forma pela qual os administradores projetam o0s cargos individuais e 0s
combinam em unidades, departamento e organizagdes.

A descricdo de cargos, por sua vez, é basicamente um levantamento escrito dos
aspectos significativos do cargo e dos deveres e responsabilidades que envolvem,
enquanto a descricdo se preocupa com o contelddo do cargo, a analise dos cargos tem
enfoque nos requisitos qualitativos, responsabilidades envolvidas e as condigdes para a
realizacdo do cargo (CHIAVENATO, 2009).

Ainda tratando do processo de aplicar pessoas, para Franca (2008) a avaliacdo de
desempenho tem como meta diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal
dos funcionérios, a avaliagio pode ser considerada de cunho importante a

Administracdo dos Recursos Humanos, j& que as informacdes coletadas podem ser Uteis
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a certas decisdes administrativas como: necessidades de treinamento, planejamento de
carreiras, entre outros.

Conforme Chiavenato (2009), uma organizacdo sé é viavel quando ndo somente
atrai e aplica suas pessoas, mas também consegue manté-las motivadas dentro da
organizacdo, para isso as organizacbes usam de uma série de cuidados para com as
pessoas: planos de compensacdo monetéria, beneficios sociais, e uma adequada higiene e
seguranca no trabalho.

Segundo Chiavenato (2007), Maslow formulou uma teoria com base em uma
hierarquia de necessidades que influenciam o comportamento humano. De acordo com
0 estudioso, Maslow desenvolveu essa teoria por defender a ideia de o homem ser uma
criatura que expande suas necessidades ao longo de sua vida, a medida que o homem
satisfaz suas necessidades basicas, hierarquicamente, de baixo para cima, outras véo
predominando. S&o elas:

1. Necessidades fisiologicas (ar, comida, repouso, abrigo etc.);

2. Necessidades de seguranca (protecao contra perigo ou privacgéo);

3. Necessidades sociais (amizade, inclusdo em grupos etc.);

4. Necessidades de estima (reputacdo, reconhecimento, auto-estima, amor etc.);

5. Necessidades de auto-realizagdo (realizacdo do potencial, utilizacdo plena dos
talentos individuais etc).

Conforme Chiavenato (2009), os processos de desenvolver pessoas envolvem as
atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoal e desenvolvimento
organizacional, desta forma representam o0s investimentos efetuados nas pessoas pela
organizacao.

Segundo Gil (2008) o ambiente dindmico das organizacdes requer O
desenvolvimento de acles voltadas a constante capacitacdo das pessoas, com intuito de
torna-las mais eficazes nas tuas atividades. Tendo em vista que o desenvolvimento dos
individuos é também o desenvolvimento da empresa/organizacdo, estas tém investido
cada vez mais em programas de formacéo, treinamento e desenvolvimento das pessoas.

Por fim, apds ter provido, aplicado, mantido e desenvolvido as pessoas na
organizacdo é hora de monitora-las. A monitoracdo ou sistema de controle refere-se as
atividades relacionadas ao acompanhamento e controle das pessoas e a verificagcdo dos
resultados de seu trabalho (GIL, 2008).
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2.3 ADMINISTRAGCAO PUBLICA E GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

O termo gestdo pode ser compreendido como sinénimo de administracdo, administrar
constitui por sua vez, um processo complexo com diversas definicbes possiveis, uma
delas, talvez uma das mais simples seja executar de forma continua e virtuosa o processo
administrativo (BERGUE, 2010).

Pandoja et al (2010) afirmam que a sociedade exige, do setor publico uma
atuacdo cada vez mais voltada para o alcance dos resultados, e isso nao significa
apenas a tdo almejada eficiéncia, mas também a eficacia e a efetividade da acédo
governamental. Hoje ndo basta atuar de forma a obter a melhor relagdo custo-
beneficio, os resultados precisam ser alcancados e atender as necessidades da
sociedade (PANDOJA et al, 2010)

A adequacdo dos servicos publicos as necessidades da populagdo, e a qualidade
desses servicos sdo aspectos criticos para 0 bom desempenho de qualquer érgdo ou
entidade da administracdo publica, essa adequacdo exige das organizacdes uma maior
flexibilidade e prontiddo (PANDOJA et al, 2010).

Tal fato tem conduzido as organizacdes publicas a repensar seus objetivos e a rever
sua estrutura e processos, objetivando o alcance do desempenho desejado, para que tal
transformacdo seja possivel, é necessaria uma ruptura de alguns padrdes gerenciais e um
profundo repensar de outros (PANDOJA et al, 2010).

Nesse contexto se torna importa citar uma iniciativa do governo que vai ao
encontro do citado acima. O Gespublica tem suas origens la em 1990 com um
Subprograma de Qualidade e Produtividade Publica, desde entdo se vem tentando
construir organizagdes publicas orientadas para o cidaddo e para a melhor gestdo
publica. O atual Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (Gespublica), o
qual foi instituido pelo Decreto n° 5.378 de 23 de fevereiro de 2005, segue com 0 proposito
fiel de contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos publicos (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, 2012).

O Programa Gespublica ¢ uma politica de vanguarda, formulada para a gestdo e
tem como principais caracteristicas: ser essencialmente publica, estar focada em
resultados para os cidad&os e ser federativa. A compreensédo de que um dos maiores desafios

do setor publico brasileiro é de natureza gerencial fez com que se buscasse um modelo de
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exceléncia em gestdo focado em resultados e orientado para o cidaddo (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, 2012).

Conforme afirma Pandoja et al (2010), a forma como a Gestao dos Recursos Humanos
é realizada hoje em dia nas organizacGes publicas se deve a um conjunto de caracteristicas
comuns & maioria das organizagbes publicas que, no entanto podem ser evitadas.
Segundo o autor algumas caracteristicas destacam-se:

a) Rigidez imposta pela legislacdo — muitas vezes as ideias para solucionar 0s
problemas que se apresentam esbarram na legislacdo. Entretanto € importante a
administracdo publica cogitar as hipoteses de mudanca na legislagdo, inclusive como
forma de preservar o interesse publico;

b) Desvinculacdo da visao do cidaddo como destinatario do servico publico — isto é,
em Vvarios casos ainda ndo ¢ clara a ideia de que o cidaddo € a razdo de ser da organizacéo,
por outro lado ainda, o proprio cidaddo desacredita o papel do servico publico como
forma de resolucéo para seus problemas;

c) Pouca énfase de desempenho — muitas organizacdes publicas ainda néo
vinculam a realizacdo do trabalho com o adequado desempenho. Entenda-se por
desempenho o trabalho sendo realizado da melhor maneira possivel, levando a
organizacdo para o alcance dos seus objetivos e metas, bem como atingindo seus
resultados no prazo previsto e satisfazendo aqueles para 0s quais o trabalho €
realizado de forma permanente e continua;

d) Mecanismos de remuneracdo que desvinculam os vencimentos do desempenho
— uma vez que a remuneracdo independe de seu desempenho, os funcionarios sentem-
se pouco estimulados a melhorar o desempenho;

e) Limites a postura inovadora — dois fatores principais estimulam a inércia
gerencial, sendo eles a questdo remuneratoria e a propria rigidez da legislacao;

f) Poucos mecanismos de planejamento e pouca preocupacdo com a gestdo — a fraca
énfase no desempenho faz com que a atuagédo seja voltada a tarefas do dia- a-dia sem uma
maior preocupacao com a questdo de planejamento. Por esse motivo também ndo existe uma
cultura de monitoramento de resultados e envolvimento dos funcionarios na melhoria
continua da gestao;

g) Rotatividade na ocupacdo da posicdo de chefia — as posicdes de chefia
podem apresentar intensa alternancia entre os membros da equipe de trabalho ou do

orgao;
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h) O papel da gratificagho — em muitas situages as fungdes gratificadas séo
utilizadas de forma indevida, quando na verdade seu papel é de contemplar funcgdes
desempenhadas que apresentam algum risco ou esforco adicional aos previstos na execucao
da maior parte das tarefas da organizacao.

Em muitas das organizacBes publicas brasileiras, as areas que cuidam de
pessoal ainda tém suas atividades focadas principalmente na folha de pagamento,
beneficios de aposentadoria e afins, proposicdo de leis, regras, regulamento, além de
desenvolver algumas aclGes pontuais e emergenciais de treinamento e capacitacao
(PANDOJA et al, 2010).

A descrigdo de cargos, da forma como é realizada na maioria das organizagdes,
pode limitar o escopo de atuacdo dos funciondrios, este fato desestimula a
multifuncionalidade e a visdo sistémica, e configura os desvios de funcdo que, com
frequéncia, sdo muito comuns nos diversos &rgdos publicos em diversos ambitos
(PANDOJA et al, 2010).

Quanto a forma de recrutamento e selecdo, a investidura em cargo publico se dara por
prévia aprovacdo em concurso publico, de acordo com a natureza e a complexidade
do cargo ou emprego nos termos do artigo 37 da Constituicdo Federal.

No entanto, a forma de recrutamento e selecdo por concurso publico tem foco baseado
em cargos, e ndo, em competéncias, como deveria, essa forma genérica como 0s
cargos sdo descritos possibilita a alocacdo das pessoas em dareas com caracteristicas
muito diferentes, o que pode ndo suprir as reais necessidades em relacdo as
competéncias necessarias para a realizacdo de suas atividades tipicas (PANDOJA et al,
2010).

Leme et al (2011) traz um exemplo para melhor entender-se 0 acima exposto: um
servidor, de acordo com o concurso publico que prestou, podera atuar em uma geréncia
de pessoal ou outra de transporte, de acordo com as necessidades do 6rgdo. O fato &
que as atribuicdes do servidor lotado na gerencia de pessoal sdo diferente das do
transporte, o conjunto de habilidades que eles devem possuir bem como o conjunto de
conhecimentos e habilidades que eles devem possuir também séo diferentes.

De acordo com essa logica, servidores do mesmo cargo podem ser alocados em areas
com perfis e necessidades distintas, deste modo o0s resultados e o desempenho

pretendidos podem n&o ser alcancados como o almejado (PANDOJA et al, 2010). A pessoa
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pode ndo se adaptar em determinado setor se suas competéncias e sua bagagem néo
coincidirem com o que ela tera que desenvolver.

Dessa forma e ao mesmo tempo podem-se ter duas situacBes bem distintas: uma em
que um colaborador ou servidor tenha tido a oportunidade de ser avaliado quanto a suas
competéncias e consequentemente teve uma lotacdo certa; e outra onde o trabalhador
esteja  completamente desmotivado com suas atribuicbes pelo fato de ndo ter tido a

oportunidade do primeiro.

2.4 GESTAO POR COMPETENCIAS

Ao analisar as obras que tratam acerca do tema gestdo de pessoas por
competéncia percebe-se que ndao ha um consenso entre 0S autores quanto a um
conceito ideal. Segundo Costa et al (2010), o conceito desse modelo de gestdo ainda
encontra-se em construgcdo, 0 que ndo quer dizer que seja um conceito incompleto,
mas que pela complexidade embutida conduz uma ideia de conceito dindmico.

Apesar de ndo haver unanimidade por parte dos autores quanto a conceito do novo
modelo, parece que a maioria em algum momento associa a gestdo por competéncias
ao famoso CHA: conhecimentos, habilidades e atitudes.

O conhecimento é o saber, aquilo que se aprende nas universidades, nos livros,
no trabalho; a habilidade é o saber fazer, € a maneira pessoal de praticar as coisas e a
atitude ¢ o que nos leva a botar em pratica nossa habilidade de um determinado
conhecimento (LEME et al, 2011). O método da gestdo por competéncias se baseia,
principalmente, em alocar o perfil do trabalhador ao que a organiza¢do precisa em termos
dos conhecimentos, habilidades e atitudes que devem estar presentes para a realizacao
das atividades tipicas (PANDOJA et al, 2010).

A discussdo basica deste modelo de gestdo de pessoas € causada pela
necessidade das organizacfes repensarem as praticas tradicionais, tendo em vista que o
modelo atual ndo estda mais de acordo com a realidade, de caracteristicas mais
dindmicas, a intencdo é aumentar o espago das pessoas (FROEHLICH, 2010).

Segundo Dutra (2004) as grandes transformacfes na area de gestdo de pessoas se
materializam no sentido de contar com um pessoal dotado de maior autonomia,

iniciativa, criatividade e empreendedorismo, indo em direcdo a um desenvolvimento
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conjunto entre organizacdo e empregado, nesse sentido os individuos participam mais e
tem um maior grau de influéncia no sucesso da organizacao.

No setor privado, a gestdo por competéncias surge com a intencdo de construir
uma vantagem competitiva, isto €, desenvolver um diferencial perante o mercado e
focar-se no ambiente interno sem perder de vista 0 contexto externo foi uma alternativa
encontrada (FROEHLICH, 2010).

No caso do setor publico, a prestacdo de servico esta revestida de pouca
competitividade, no entanto a gestdo por competéncias no setor puablico tem como
estratégia melhorar 0s processos da organizagdo como um todo, associando as
competéncias dos seus colaboradores, com as competéncias necessarias para 0 SUCESSO
da organizacdo (LEME et al, 2011). De acordo com essa ideia, Fleury;

Fleury (2001) afirma que esse modelo de gestdo ndo tem como objetivo apenas
aumentar o valor econémico, mas agregar valor aos individuos, observando que ao

se desenvolver competéncias essenciais para 0 sucesso da organizacdo estdo
investindo em si mesmos, ndo apenas como cidaddos da organizacdo, mas como
cidadaos do préprio pais e mundo.

A principio, as bases tedricas da gestdo de pessoas deveriam permanecer
inalteradas, considerando os conceitos acerca de motivacdo humana, lideranca, relagdes
de poder, demanda por desempenho adequado, justica no trabalho, treinamento e
desenvolvimento entre outros, no entanto comparado com o setor privado, 0 setor
publico tem um contexto cultural e legal que, de alguma forma, pode distinguir o ambiente
e as relagdes de trabalho no servico publico (LEME et al, 2011).

Inseridos no contexto do direito publico, os atos dos servidores sdo regidos
pelos principios da legalidade, segundo o qual s6 ¢é permitido o que esta na lei, ao
contrario de direito privado, em que 0 que nao esta proibido é permitido (LEME et al, 2011).

Conforme afirma Leme et al (2011) nos ultimos quinze anos muito tem se
falado sobre gestdo por competéncias na iniciativa privada, no setor publico essa
tendéncia demorou um pouco mais para aparecer, sendo que apenas na Ultima década
esse novo modelo comegou a ser visto como uma importante ferramenta de apoio a
iniciativas de modernizacdo e revitalizagcdo no servico publico.

Existem diversos decretos ou resolucdes ja publicados que oficializam a
implantacdo da gestdo por competéncias dentro das esferas publicas, como por

exemplo, o decreto n° 5.707/2006 do governo federal que institui a politica e as
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diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal, este decreto
trata entre outras coisas, o0 sistema de gestdo por competéncias (SOUZA; HOLANDA,
[20--]). Esse e outros documentos ndo surgiram apenas para melhorar as praticas da
iniciativa puablica, mas também devido a necessidade real de profissionalizar a atuacédo
dos servidores (LEME et al, 2011).

2.4.1 Cuidados antes da implementacéo da Gestdo por Competéncias

Froehlich (2010) alerta para dois fatores que merecem atencdo antes da
implantacdo da gestdo por competéncias. O primeiro se refere a uma dificuldade da é&rea de
recursos humanos em participar da formulacdo do planejamento estratégico, mesmo que
essa darea tenha seus processos consolidados. Acredita-se que se a area de RH
participar efetivamente, o modelo de gestdo de pessoas passa a ser discutido junto
com a direcdo da empresa e pode ter bons resultados, tornando-se ferramenta de
gestdo para alavancar os negocios. O segundo ponto refere-se a integracdo e a
adaptacdo dos processos do sistema de recursos humanos entre si.

Concordando com o exposto acima Amaral (2008, p. 10) afirma que, “a
principal porta de entrada desse modelo na administragdo publica é a presenca de uma
area de RH bem definida e de carreiras estruturadas, elemento base da GPPC”.

Torna-se importante lembrar que cada organizacdo deve levar em conta suas
peculiaridades para definir seu modelo de gestdo de pessoas com base em
competéncias, de forma a atender objetivos institucionais, assegurar o alinhamento do
modelo com a cultura e orientacGes estratégicas (AMARAL, 2008).

Conforme Amaral (2008) no modelo de gestdo por competéncias, estruturas
verticalizadas e centralizadas cedem espaco a estruturas amplamente descentralizadas, e
estrategias de controle (altamente hierarquizada, com a nitida separagdo de “quem
pensa ¢ quem faz”) cedem espago a estratégias de comprometimento (reducdo de
niveis hierarquicos e de chefias intermediarias, juncdo do fazer e pensar). Tendo em
vista essa afirmativa se torna importante a verificagdo da estrutura da organizagéo, ou
seja, como ela esta organizada nos seus setores e/ou departamentos.

No modelo de gestdo por competéncias 0s gestores possuem papel vital, eles devem
ser 0s condutores do processo, facilitadores do desenvolvimento de um saber

combinatério, referindo-se a capacidade de articulacdo das competéncias individuais e
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das competéncias coletivas das equipes com as competéncias organizacionais
(FROEHLICH, 2010).

Froehlich (2010), afirma ainda que ndo se faz nenhuma implantagdo de novos
sistemas de gestdo se estes ndo estiverem alavancados pelo planejamento estratégico das
empresas, no mesmo sentido Leme et al (2011), concordam com o exposto de Froehlich
explanando que todo e qualquer projeto necessita estar alinhado as diretrizes

organizacionais para ndo tender ao engavetamento.

2.4.2 Etapas da Gestédo por Competéncias

Segundo Froehlich (2010), a primeira etapa se refere a conscientizacdo e
comprometimento da direcdo da empresa, € necessario que a direcdo tome ciéncia dos
beneficios e dos impactos desse modelo em relacdo as estratégias organizacionais.
Depois dessa primeira fase e da decisdo da ado¢cdo desse modelo é chegada a hora de a
direcdo juntamente com o RH comunicar e envolver os demais gestores no processo.

A segunda fase € a elaboracao do cronograma das etapas da implantacdo, o sucesso de
qualquer implantacdo depende muito de um bom planejamento do cronograma de acGes
(FROEHLICH, 2010).

Depois de elaborado o cronograma, uma das primeiras acdes € a capacitacdo dos
envolvidos para sensibilizacdo dos demais sobre os conceitos e a pratica do tema
(FROEHLICH, 2010). E importante que todos os envolvidos entendam as etapas do
processo, 0s beneficios e provaveis dificuldades dessa forma de gestdo, assim além de sentir
como serdo impactados eles poderdo contribuir.

Pimentel (2011) afirma que depois de cumpridas tais etapas deve-se proceder ao
mapeamento de competéncias. Uma das mais importantes ou a mais importante etapa da
gestdo por competéncias € 0 mapeamento das competéncias organizacionais e
individuais dos colaboradores ou servidores. Tal mapeamento pode ser feito através de
variados métodos e técnicas capazes de possibilitar a identificacdo da lacuna (ou gap)
de competéncias, isto €, a discrepancia entre as competéncias (organizacionais ou
individuais) requeridas pela estratégia organizacional e aquelas ja efetivamente presentes
na organizacgdo, esse processo € fundamental para subsidiar futuras acGes e/ou alteragdes

nos processos de gestdo de pessoas (PIMENTEL, 2011).
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Depois dessas, segundo LEME et al (2011), é importante também fazer o
levantamento das competéncias por funcdo. Para ele para a gestdo por competéncias
funcionar efetivamente € necessario que sejam identificados e especificados as
atribuicbes das funcdes que um servidor, lotado em uma geréncia, se¢do, coordenacdo ou
secretaria especifica, deve ter.

Depois de concluida a etapa de mapeamento a organizacdo ja estd apta a planejar
melhor os seus subsistemas ou processos de gestdo de pessoas. Sabendo as competéncias ja
existentes na organizacdo e as que Sao necessarias, pode-se tracar melhor a captacéo de

pessoas, o treinamento e desenvolvimento a avaliacdo de desempenho, entre outros.

2.5 GESTAO DA MUDANCA

Lopes et al (2003) afirma que a expressdo “mudanca organizacional” nao ¢
recente, e 0s motivos pelos quais elas acontecem estdo dentro da prdpria organizacdo
ou no ambiente onde ela estd inserida. Seja qual for a mudanca ela precisa ser
gerenciada e isso vai depender da propria capacidade e versatilidade da organizacéo,
conhecer a realidade e almejar a melhora dos processos é a tensdo que impulsiona as
pessoas a mudanca. (LOPES et al, 2003).

As transformacgdes ndo sdo consideradas novidade para as organizagcdes privadas,
mas nas publicas representam uma grande mudanca, tanto nas formas de estrutura e
funcionamento, quanto no significado, que os servidores e a sociedade atribuem ao que
é publico (PANDOJA et al, 2010).

Conforme Lopes et al (2003), antes do processo de mudanca iniciar €
importante conhecer o objeto da mudanca, nesse momento se torna importante
entender a organizacdo como um sistema maior, e também que cada processo mudado
pode influenciar outros. O planejamento de agdes € de extrema importancia para maximizar
as chances de sucesso do processo, e para que 0S riscos e incertezas sejam 0s menores
possiveis.

Uma mudanga tira as pessoas da zona de conforto, entdo quando iniciado o processo
de mudanca a organizacdo precisa estar preparada para possiveis indiferencas ou até
resisténcia ao processo. Nesse momento a informacdo sobre o que esta acontecendo e o

porqué, precisam ser bem entendidos pelos participantes da mudanca.
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Segundo Bitencourt (2005), mudancas nas formas de organizacdo do trabalho possuem
um ponto em comum: a necessidade de participacdo efetiva das pessoas, tendo como
premissa 0 desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidades e atitudes, isto
significa, o desenvolvimento de competéncias, esse tipo de modificacdo € observado
quando ocorrem alteragGes nas atitudes das pessoas.

Paraa autora a mudanca referida é mais profunda, por exemplo, que mudancas
técnicas e a operacionalizacdo de ferramentas. Existem mecanismos de reducdo da
resisténcia as mudancas, que sdo posturas gerenciais capazes de minimizar os efeitos
da resisténcia a mudangas: como a informacdo e o planejamento das agdes (BERGUE,
2010).

A implementacdo de um processo de mudanca exige do gestor, preservados 0s
pontos que requeiram absoluta reserva, a ampla divulgacdo dos objetivos, motivos
impulsionadores, as formas de atuagdo e as consequéncias do processo de mudanca,
especialmente quando o processo vai interferir mais diretamente na vida das pessoas
(BERGUE, 2010).
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3 METODOLOGIA

Existem muitas razGes pelas quais se realizam pesquisas, dentre elas pode- se
classificar dois tipos: razdes de ordem intelectual e razdes de ordem préatica. As razdes de
ordem intelectual decorrem do desejo de conhecer pela propria vontade de conhecer e
a segunda decorre do desejo de conhecer e fazer algo de maneira mais eficiente e
eficaz (GIL, 2007). A presente pesquisa tem por razdo as duas, isto é; conhecer a realidade
da empresa que sera investigada pelo simples fato de conhecer e também com desejo de
propor algo que proporcione um resultado mais eficiente e eficaz.

O presente trabalho se caracteriza como uma pesquisa qualitativa exploratério-
descritiva quanto ao seu objetivo. Segundo Gil (2007), a pesquisa descritiva tem como
principal objetivo a descricdo de caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou
0 estabelecimento de relacBGes entre varidveis. A pesquisa exploratdria tem por objetivo
proporcionar uma maior familiaridade a respeito do tema, com vistas a tornar mais
explicito ou a construir hipdteses (GIL, 1996).

Ainda, quanto a abordagem do problema, foi feita uma analise qualitativa, que
segundo Neves (1996), costuma ser direcionada, ao longo de seu desenvolvimento, além
disso, ndo busca enumerar nem medir eventos, e geralmente ndo emprega instrumentos
estatisticos para analise dos dados, o foco das pesquisas qualitativas € de interesse amplo e
difere dos métodos quantitativos.

A palavra qualitativa implica uma énfase sobre as qualidades das entidades e
sobre 0s processos e os significados que ndo sdo examinados ou medidos experimentalmente
em termos de quantidade, volume, intensidade ou frequéncia. Os pesquisadores
qualitativos ressaltam a natureza socialmente construida da realidade, a intima relacdo
entre o pesquisador e o que é estudado, e as limitacBes situacionais que influenciam a
investigacdo (DENZIN;LINCON et al, 2006).

O trabalho utilizou como estratégia de pesquisa o0 estudo de caso. Segundo Stake
(1994 apud GODOI et al, 2006), o estudo de caso ndo se refere a uma escolha
metodologica, mas a escolha de um determinado objeto a ser estudado podendo ser
uma pessoa, um programa, uma instituicdo, uma empresa ou um determinado grupo de

pessoas que compartilham a mesma experiéncia.
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3.2 SUJEITOS PESQUISADOS

Conforme Lakatos e Marconi (2010), universo ou populacdo € o conjunto de
seres com uma ou mais caracteristicas em comum, a delimitacdo do universo consiste
em explicitar quais pessoas ou coisas, fendmenos que serdo pesquisados, enumerando suas
caracteristicas comuns.

A amostra € um subconjunto de uma populacdo ou universo. Na pesquisa
social pode-se classificar dois grandes grupos de amostragem, a amostragem
probabilistica e n&o-probabilistica, a primeira caracterizam-se por ser rigorosamente
cientifica, j& a segunda ndo apresenta fundamentacdo matematica ou estatistica e
depende unicamente de critérios do pesquisador (GIL, 2010).

Segundo Godoi et al (2006) em pesquisas qualitativas a selecdo dos entrevistados
ndo se ajustam aos critérios da amostragem sociodemograficas, isto € ndo se enquadram em
uma logica de proporcionalidade e representatividade estatistica. Desta forma, por se
caracterizar como pesquisa qualitativa, a presente pesquisa tem uma amostra nao-
probabilistica.

A populacdo da Prefeitura municipal de Campinas do Sul tem um total de 287
servidores, a amostra foi composta pelos dirigentes do Departamento de RH da Secretaria
de administracdo e financas que é composto por 3 servidores. As entrevistas foram
realizadas com o auxilio de um roteiro (Apéndice  A). Os entrevistados foram os 3 lideres
de cada setor que compde o Departamento de RH, tendo em vista a importancia fundamental
do lider no processo de implantacdo da gestdo por competéncias e também pelo dominio

sobre todo o setor que cada lider possui.

3.3 COLETA DE DADOS

Para Lakatos e Marconi (2007), a coleta de dados é a etapa da pesquisa mais cansativa
e a que toma mais tempo, essa etapa exige do pesquisador paciéncia, perseverancga e
esforgo pessoal, além de um cuidado especial com os dados e seus registros. Para a coleta dos
dados da presente pesquisa foi utilizada a observacao e o uso de entrevistas semiestruturadas.
Para Godoi et al (2006) a observacdo tem essencial importancia no estudo de caso
qualitativo, pois por meio da observacdo procura-se apreender aparéncias, eventos e/ou

comportamentos.
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A entrevista semiestruturada por sua vez tem como principal objetivo entender os
significados que os entrevistados percebem quanto ao tema tratado e orientam-se por um
roteiro que fornece uma linha mestra para perguntas a ser formuladas, podendo haver
desvio da sequéncia estabelecida para seguir um relato interessante do sujeito (GODOI et al,
2006). A entrevista é utilizada para recolher dados descritivos na prépria linguagem do
sujeito, isso possibilita ao investigador o desenvolvimento de uma ideia sobre a forma
como 0s sujeitos interpretam aspectos do mundo (GODOI et al, 2006).

O principal instrumento utilizado na coleta de dados da pesquisa foi um gravador.
Todas as entrevistas foram gravadas e depois transcritas totalizando 15 péaginas de
transcrigdo. As entrevistas seguiram um roteiro, conforme apéndice A, e tiveram duragao
média de 25 minutos tendo sido realizadas no més de marco de 2016. Esse roteiro se
baseou na fundamentacdo tedrica abordando os aspectos essenciais para a implantacdo da

gestdo por competéncias no Setor Publico.

3.4 ANALISE DOS DADOS

As analises dos dados, resultantes das observac@es realizadas, foram feitas mediante
a interpretacdo dos dados pelo pesquisador, com base na fundamentagdo tedrica, entrevistas e
conversas informais com servidores e lideres de equipe.

Na apresentacdo dos resultados, no que tange as entrevistas, havera sigilo nas
respostas a algumas questbes a fim de ndo expor os respondentes e a organizacao.
Desta forma, as respostas serdo numeradas de forma a ndo deixar que se identifique o autor
da resposta. Os entrevistados foram identificados por : entrevistado 1, entrevistado 2 e

entrevistado 3.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 PRINCIPAIS PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

Como afirmado por Pandoja et al (2010), o setor publico tem algumas
caracteristicas especiais comparados a outros setores, como: limites a postura inovadora
e rigidez imposta pela legislacdo. Desta forma, enquanto ao setor privado s6 é proibido o
que esta na lei, no setor publico os servidores sdo regidos pelo principio da legalidade,
pelo qual apenas € permitido o que esta na lei (LEME et al, 2011).

O objetivo desse subcapitulo é verificar como sdo realizados os principais
processos de gestdo de pessoas dentro da organizacdo. Acredita-se que essa verificacdo
seja importante tanto para entender melhor a prefeitura como para visualizar,
posteriormente, como esses processos sdo afetados pela nova forma de gestdo: a gestéo
por competéncias. Essas informacgdes foram coletadas através de conversas informais com os
servidores do Departamento de RH da Prefeitura.

Recrutamento e Selecdo sdo feitos através de concursos publicos, ressalvados os
casos de cargo em comissao, esse processo € de fundamental importancia pois representa em
sentido amplo a porta de entrada das pessoas dentro da organizagdo (CHIAVENATO, 2009).

Depois da posse é realizada uma ambientacdo com 0s novos membros apresentando
aos novos servidores o funcionamento da “casa”, os principais sistemas, e as
principais atividades de cada cargo. A ambientacdo é o0 processo que vai permitir ao
funcionario conhecer um pouco mais da realidade que ele vai fazer parte. Na
ambientacdo as politicas basicas da empresa devem ser explicadas ao novo empregado
(RIBEIRO, 2005).

A integracdo por sua vez é realizada pelo chamado “apadrinhamento”. Na verdade
significa que o novo servidor terd um padrinho no seu local de trabalho, esse padrinho fica
responsavel por treinar o novo servidor, apresentar a quem achar necessario, entre outros.

Como instrumentos de avaliagdo de desempenho sdo utilizados formulérios, que
sdo preenchidos pelas chefias de forma individual para cada servidor no periodo de uma vez
por ano. A avaliacdo de desempenho serve tanto para fins de promo¢do como tambeém
estratégia de controle. Todo o regime juridico dos servidores e outras providéncias
estdo contidos na Lei Municipal Complementar n° 001/2005 de 26 de julho de 2005.
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O plano de carreira dos servidores & composto de classes e niveis e a Prefeitura
obedece a critérios de merecimento e antiguidade para as promocdes de servidores de um
nivel para outro e contagem de titulos para progressdo de niveis dentro de uma mesma
classe. O merecimento é medido pelos resultados das avaliagdes de desempenho dos
servidores.  Franca (2008), salienta o quanto a avaliagdo de desempenho pode ser
considerada de cunho importante a Administracdo dos Recursos Humanos, ja que as
informacdes coletadas podem ser Uteis a certas decisfes administrativas como: necessidades
de treinamento, planejamento de carreiras, entre outros.

Como forma de treinamento a Prefeitura realiza sempre que possivel cursos de
formacdo continuada afim de oferecer aperfeicoamento continuo a todos os servidores
e professores da rede municipal. Realizam-se palestras, seminarios e encontros para
tratar de melhorias e de atualizacBes sempre que possivel com a oferta de palestrantes e
especialistas prontos para contribuir com o aperfeicoamento e melhoria dos processos e
gestdo da prefeitura. Gil (2008) ressalta a importancia das acgbes voltadas para o
desenvolvimento e capacitacdo de pessoas, uma vez que, o ambiente dindmico das
organizagbes requer o desenvolvimento e a constante capacitacdo das pessoas, com
intuito de torné-las mais eficazes nas tuas atividades.

Percebe-se que a Prefeitura Municipal de Campinas do Sul, preocupa-se em realizar os
principais processos que sdo considerados fundamentais dentro da Gestdo de Pessoas de
acordo com Franca (2008), Gil (2008),Ribeiro(2005) e Chiavenato(2009).

A éarea de Gestdo de Pessoas oferece um leque de possibilidades e de questBes
importantes que precisam receber a devida atencdo para que resultem no sucesso e alcance de
metas, uma vez que, a satisfacdo e a motivacdo do funcionario refletird diretamente nos
resultados obtidos pela organizacao.

A Prefeitura Municipal de Campinas do Sul tem aumentado progressivamente seu
interesse e seus esforcos em prol de uma administracdo de RH completa e satisfatoria tanto
para a organizacdo quanto para seus servidores. Muitos processos ainda precisam ser
implementados e outros readaptados. A exemplo disso, pode-se citar o processo de
monitoragdo ou sistema de controle que de acordo com Gil (2008), refere-se as atividades
relacionadas ao acompanhamento e controle das pessoas e a verificacdo dos resultados
de seu trabalho.

Esse processo ainda ndo é praticado pelo Departamento de RH, que pretendo aderi-lo

para que seja possivel ap6s de determinar e colocar em pratica as a¢@es, acompanhar o
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desenvolvimento daquilo que é planejado, analisando a efetivagdo do planejamento e dando o
suporte necessario para que as metas estipuladas sejam alcangadas.

4.2 ESTRUTURA DO DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

No Departamento de RH cada equipe tem seu dirigente e possuem atividades bem
especificadas (como podera ser observado nas suas atribuicbes mais adiante). Na figura 1

pode ser visualizada a atual estrutura Departamento de RH.

Figura 1 — Organograma Departamento de RH

Departamento de
RH

Setor de Setor de Setor de Analise
Acompanhamento Pagamento de das Relagoes de
de RH Pessoal Trabalho
S comp. Folhade adroniz. atend. & Apoio.
'Irmliw;cio fjncio:al Pag. d: gruced_ '::’g‘:f Adm

Fonte — Elaborado pelo autor(2016)

Ainda no que tange a estrutura, conforme ja afirmado por Amaral (2008) na
fundamentacdo teorica, no modelo de gestdo por competéncias, estruturas verticalizadas
e centralizadas cedem espacos a estruturas amplamente descentralizadas, e estratégias
de controle cedem espaco a estratégias de comprometimento (reducdo de niveis
hierarquicos e de chefias intermediarias, juncdo do fazer e pensar).

Pode-se verificar nas figuras acima que o RH possui uma estrutura descentralizada,
0 que permite que os lideres acompanhem de perto as atividades do seu setor e
tenham bastante conhecimento sobre todos os procedimentos ali realizados. Desta forma
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os lideres acabam participando em maior intensidade do pensar e do fazer de suas

equipes.

4.3 PRINCIPAIS ATRIBUICOES DAS EQUIPES DE RECURSOS HUMANOS

A fim de compreender melhor o funcionamento do departamento de RH foram
obtidas por meio de entrevistas realizadas com as chefias, as principais atribuicdes dos
setores. Pode-se perceber que as equipes tem funcdes bem especificas e distintas, mas
cada uma com especial importancia.

LEME et al (2011), enfatiza a importancia de fazer o levantamento das
competéncias por funcdo para que a gestdo por competéncias possa funcionar efetivamente.

Ele afirma que é necessario que sejam identificados e especificados as atribuicdes das

fungdes que um servidor deve ter.

Figura 2- Atribuicdes das equipes de RH
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J P Pag. de Pessoal "
De RH relagtes de Trab.
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de cada cargo
—— N— N—
. Otimizagdodos
= Integragdo — Calculos — rECUrsose
erac trabalhistas
processos
—— N— N—
ey
Analisede
. - . necessidade de
— Treinamentos - Férias, licencas.. — -
m&o de cbra
{alocar, realocar)
—— — —
e — e —
AvaliacSode Vales transporte,

— alimentacso,

desempenho planosdesalde

|
[

| | Gratificacdese
Promogies

[

Fonte- Elaborado pelo autor(2016)

O setor de Planejamento e acompanhamento de RH tem papel crucial na Prefeitura,
pois é responsavel pelo apoio aos novos servidores inserindo-os em suas fungdes e dando todo
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0 apoio e acompanhamento necessarios ao novo servidor. Depois de devidamente instalado e
adaptado o servidor passa por avaliacbes de desempenho periodicas e de acordo com o
merecimento € gratificado e recebe promocg6es. Cabe ressaltar que as avaliacdes, gratificagcdes
e promocdes séo aplicados a todos os servidores e ndo somente aos novos servidores.

Buscando aperfeicoar ainda mais 0s servigos prestados, o setor de planejamento e
acompanhamento de RH, buscard implantar aos seus processos a monitoracdo buscando
melhor acompanhar e controlar os resultados almejados por cada departamento da prefeitura.

O setor de pagamento de pessoal estd mais focado na parte burocratica relativa a
legislagdo. E o setor que elabora a folha de pagamento, e para tanto realiza uma série de
calculos trabalhistas que incluem guias do INSS e FGTS , assim como, célculos de férias,
licencas, rescisdes. Esse setor calcula também os beneficios concedidos aos servidores dentre
eles, vale transporte, vale alimentacdo e plano de saude.

O setor de andlise das relacbes de trabalho tem papel de suma importancia no
processo de implantagcdo da gestdo por competéncias, pois € responsavel pela descri¢cdo dos
cargos e suas devidas competéncias. Esse setor analisa a necessidade de médo de obra de cada
departamento, fazendo a devida alocacdo sempre que necessario dos servidores ou processo
de contratacdo. Esse setor vem fazendo um trabalho de padronizacdo dos procedimentos que €
fundamental para otimizar os recursos como citado pelo dirigente de forma a proporcionar o
melhor rendimento dos recursos possivel.

Esse setor sera designado a realizar o mapeamento das competéncias de cada cargo
dentro da prefeitura, que de acordo com Pimentel (2011), é uma das mais importantes ou a

mais importante etapa da gestdo por competéncias .

4.4 PERCEPCOES DOS LIDERES DE EQUIPE DO DEPARTAMENTO DE RH QUANTO
A GESTAO POR COMPETENCIAS

Como afirmado por Froehlich (2010) no modelo de gestdo por competéncias 0s
gestores possuem papel vital, eles devem ser os condutores do processo, facilitadores
do desenvolvimento de um saber combinatorio (FROEHLICH, 2010). Dessa forma
tornou-se pertinente verificar a percepcdo dos lideres das equipes e secdes do RH
quanto a essa gestao.

Quando questionados a respeito da gestdo por competéncias 0s entrevistados
responderam ja ter ouvido falar, mas ndo saber do que significa, ou seja, ndo ter uma

percepcdo a respeito dessa forma de gestdo. As respostas mais presentes foram “ ouvi
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falar muito pouco”, “s6 ouvi o titulo, mas na pratica eu ndo sei”, “eu ja, mas nao teria como
te dizer o que ¢€”, ou ainda “ ndo sei o conceito efetivamente”.
Para o entrevistado 03 a gestdo por competéncias remete racionalizacao de atividades,

eficiéncia e inteligéncia, mas ele ndo conhece o conceito efetivamente, segundo ele:

N6s do RH estamos na fase do conhecimento da ferramenta se € que é uma
ferramenta, ou da metodologia ou da filosofia. Primeiramente eu acho que os
lideres da secretaria, eles estdo se assenhorando das técnicas, talvez, quem
sabe para depois disseminar né, entdo talvez porisso ndo tenha ainda atingido

0 segundo, terceiro e o quarto escaldo da Prefeitura.

Neste sentido acredita-se que os lideres ainda ndo estejam a par do que significa
a gestdo por competéncias pelo motivo de o tema ainda estar em nivel de conhecimento pela
alta direcdo. Acredita-se que apds essa fase o assunto seja disseminado e tratado com a
totalidade do Departamento de RH.

Dutra (2004) afirma que a gestdo por competéncias se materializa no sentido de contar
com um pessoal dotado de maior autonomia. Neste sentido, os lideres foram indagados
também sobre a forma que lideram seu grupo, e se mostraram flexiveis quanto a dar
autonomia para os servidores, 0 que € um dos propositos da gestdo por competéncias.
Demonstraram também que conhecem a importancia do trabalho em equipe, e a valorizagdo
do servidor.

Figura 3- Forma de liderar o grupo

Entrev. 3
Entrev. 1
Entrev. 2 .
Lideranca mais Elogios e criticas Liberdade para
aberta possvel compartilhados a equipe

Pensar de Trabalhar como
forma conjunta equipe Repasse de
informacgdes
Sem distingdo
de chefia

Interacdo, troca

de ideizs

Ninguém -
SEEIEESEe

Fonte- Elaborado pelo autor(2016)
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Quando questionados a responder de como gostariam de ser liderados/administrados,
as respostas giraram em torno de uma lideranca flexivel, participativa, o convivio

pessoal e o respeito como pode ser visualizado nos trechos abaixo.

Figura 4- Forma de liderar o grupo

Entrev. 1 Entrev.2 Entrev.3
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|
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acontece no setor
— — —
 EEEEE——
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participar das | | compreensivo
decisdes com os problemas
pessoais

—

Fonte- Elaborado pelo autor(2016)

A respeito de como as pessoas veem mudancas nas organizagdes, a maioria pareceu
ver de modo positivo, mas destacando a importancia da participagdo de todos os que
serdo envolvidos na mudanca. E importante que as pessoas possam entender porque a
mudanca acontece, de modo que possam se sentir valorizadas, e se sentir como parte do
processo. Ainda destacou-se a importancia de ndo haver traumas para as pessoas em um
processo de mudanca. Segundo Bitencourt (2005), as mudangas nas organizagdes possuem
um ponto em comum: a necessidade de participacdo efetiva das pessoas, e essa
necessidade foi destacada pelos entrevistados.
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Figura 5- Mudanca organizacional
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Fonte- Elaborado pelo autor(2016)

No quesito mudanca organizacional é importante destacar que ela precisa ser tratada
com muito cuidado pelas organizagdes, as pessoas envolvidas no processo de mudanca
precisam entendé-la para que ela possa ser vista como aliada e ndo como problema ou

ameaga.

45 ASPECTOS ESSENCIAIS PARA IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR
COMPETENCIAS NO DEPARTAMENTO DE RH DA PREFEITURA DE CAMPINAS DO
SUL

Como relacionado na fundamentagcdo tedrica, autores apontam para alguns
cuidados que merecem atencdo antes da implementacdo de gestdo por competéncias. A
figura 5 demostra esses aspectos.
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Figura 6 — Aspectos essenciais para implantacdo da gestdo por competéncias
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Fonte- Elaborado pelo autor(2016)

Froehlich (2010) afirma que ndo se faz implantagdo de novos sistemas de
gestdo se estes ndo estiverem alavancados pelo planejamento estratégico das empresas,
e no mesmo sentido Leme et al (2011) concorda com 0 exposto explanando que todo
e qualquer projeto necessita estar alinhado as diretrizes da organizacao para ndo tender ao
engavetamento.

Froehlich (2010) ainda destaca a importancia da éarea de RH participar de
forma efetiva do planejamento estratégico, desta forma a gestdo de pessoas passaria a
ser discutida junto a direg&o e pode ter bons resultados.

Dentre as etapas de implementacdo de gestdo por competéncias, destacadas pelo
mesmo autor, a conscientizagdo e comprometimento da direcdo da empresa veem em
primeiro lugar. E necessario que a direcdo tome ciéncia dos beneficios e dos impactos
desse modelo em relacdo as estratégias organizacionais. Depois dessa primeira parte é
preciso envolver os demais lideres ou gestores do processo. Como segunda fase tem-se a
elaboracdo do cronograma de atividades da implementacdo da referida gestdo. Os
responsaveis pelo projeto devem promover reunides procurando esclarecer as facilidades e
possiveis dificuldades que possam ser encontradas. O sucesso de qualquer implantacéo

depende muito de um bom planejamento do cronograma de a¢6es (FROEHLICH, 2010).
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Depois de pronto o cronograma é chegada a hora de sensibilizar os demais
envolvidos no processo, ou seja, nivelar os demais sobre 0s conceitos e praticas do tema.

Cumpridas essas etapas deve-se proceder a parte mais técnica e pratica da
implementacdo, o mapeamento de competéncias. ApOs issO a organizacdo ja tem
suporte para pensar melhor seus processos e agoes futuras (PIMENTEL, 2011).

Depois de concluida a etapa de mapeamento a organizacdo ja estd apta a
planejar melhor os seus subsistemas ou processos de gestdo de pessoas. Sabendo as
competéncias ja existentes na organizacdo e as que Sd0 necessarias, pode-se tracar
melhor a captacdo de pessoas, 0 treinamento e desenvolvimento a avaliagdo de desempenho,
entre outros. No planejamento estratégico da Prefeitura um dos projetos € a gestdo por
competéncias, oque significa que esse passo ja foi dado, a gestdo por competéncias € uma
das diretrizes da organizacdo.

Quanto a &rea de RH participar mais ativamente do planejamento da prefeitura
isso ainda ndo ocorre, mas é claro o interesse da prefeitura em melhorar sua gestdo de
pessoas, agregando a esse departamento todo o cuidado que ele merece.

Quando analisados 0s processos de gestdo de pessoas pode-se perceber que
algumas tarefas ja estdo sendo efetuadas no sentido de contemplar a gestdo por
competéncias, como por exemplo, as entrevistas que s&o realizadas a fim de definir a
lotagdo dos novos servidores da “casa”. Segundo informacdo obtida nas entrevistas as
remocdes passardo a ser analisadas segundo as competéncias dos servidores daqui em
diante, ja existe um grupo de pessoas que vai passar a analisar 0s casos de pedidos de
remocao:

Existe uma demanda de remocgfes e nada melhor do que comecar por fazer
esse tipo de trabalho, e ndo fazer uma remocgdo aleatéria. Na realidade as
pessoas ndo tém que sO querer, a instituicdo tem que também entender o0 que esta
acontecendo, primeiro que movimento é esse?! Tu és uma pessoa adequada para
entrar naquele setor. E importante o trabalho que a gente vai fazer, porque vai ser

um trabalho que eu chamo de simples, mas importante, € a sensibilizacdo para a

gestdo por competéncias.

No RH, o pessoal que estd trabalhando para isso ja estd mais sensivel a esse
tipo de coisa tem um conhecimento, agora a prefeitura como um todo vai ter esse
conhecimento, vai comecar a falar essa lingua, porque tu esta fazendo esse
trabalho? O coordenador vai perguntar os servidores vado perguntar. VVai comecar
pequeno, mas vai dar frutos 14 na frente colocar assim, ndo que isso ndo seja

profissional, mas eu digo assim, um trabalho com olhar externo, uma consultoria.
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Enfim as pessoas ja vao dizer: a ja ouvi falar em gestdo por competéncias, ja
fizeram esse trabalho aqui. Eu acho bem legal isso, e comeca pequeno.

Como se pode perceber no exposto pelo atual dirigente do setor de Planejamento e
acompanhamento de R H, existe um interesse em contratar uma empresa de consultoria
para auxiliar no processo de implementacdo, o0 que pode ajudar muito no processo de
mudanca.

Nesse momento em que a alta direcdo j& esta consciente e comprometida com o
projeto, a gestdo por competéncias j& é uma das diretrizes do planejamento estratégico, e
existe uma equipe para pensar a gestdo de pessoas com o cuidado que ela merece,
talvez seja 0 momento de nivelar os conceitos, os desafios e o0s ganhos da nova
forma de gestdo aos demais lideres do RH e posteriormente aos demais participantes
da mudanca. Todos podem contribuir de alguma forma para que o0 projeto possa se
realizar da melhor maneira possivel. Como abordado na fundamentacdo teorica e
lembrado nas entrevistas € importante que as pessoas se sintam como parte da mudanca, e
que esta ndo seja traumatica para ninguém.

Depois de todas essas etapas cumpridas e principalmente que 0s conceitos
estejam nivelados, o préximo passo pode ser tracar um cronograma de atividades. O sucesso
de qualquer implantacdo depende muito de um bom planejamento do cronograma de
acoes (FROEHLICH, 2010).

O Departamento de RH estd organizando um cronograma para delimitar prazos e
acoes que devem ser tomadas a fim de que a implementacdo possa ser efetiva. Uma palestra
com todos os servidores do RH ja esta sendo planejada para que todos tomem conhecimento
dessa ferramenta, bem como entendam como a gestdo por competéncias funciona e todos os
desafios que vem pela frente.

O préximo passo e o considerado mais desafiador pela alta direcdo sera 0 mapeamento
das competéncias que por enquanto apenas ficou designado para que o setor de analise das
relacfes de trabalho seja responsavel por essa etapa. Esta sendo estudada a possibilidade de
contratacdo de uma consultoria para dar um suporte nessa etapa que € vista como mais
complexa.

A impressdo que se tem é que a prefeitura, mais especificamente 0 RH estd numa
evolugéo continua e cada vez mais tentando valorizar seu bem mais precioso: as pessoas. Os
lideres do RH parecem ser flexiveis e juntamente com os demais servidores podem

ser grandes parceiros nessa evolucdo. A prefeitura segue uma caminhada longa, que
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exige um desenvolvimento mdatuo entre todos, mas que com certeza ja estd gerando

resultados satisfatorios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os objetivos foram alcancados na medida em que foram propostos. Quanto a
observacdo de como sdo realizados os processos de gestdo de pessoas, o levantamento
realizado permitiu conhecer melhor o funcionamento da organizacdo e poderd ser til para
que se comparem as mudangas que a gestdo por competéncias vai causar nos diversos
processos depois de implementada.

A verificacdo da estrutura do RH favorece a implementagdo da gestdo por
competéncias por ser descentralizado e ter setores com atribuicbes bem especificas,
permitindo com que lideres e subordinados pensem suas atividades e tarefas de forma a
estar sempre em continua melhora.

Quanto as entrevistas realizadas com os lideres do RH, apesar de a maioria demonstrar
ndo saber sobre a gestdo por competéncias, se mostraram cientes da importancia de as
pessoas (subordinados) terem autonomia, participando da gestdo e agregando ao seu trabalho
e ao da instituicdo. Os lideres demonstraram ainda ver as mudancas de forma saudavel,
ressalvando que é importante que todos entendam e participem dela. Foi ainda possivel
apresentar 0s aspectos essenciais e alguns cuidados destacados pelos autores na
implementacdo da gestdo por competéncias.

Fazendo-se o levantamento dos principais aspectos foi possivel perceber algumas
condicdes e desafios da implementacdo da gestdo por competéncias no setor publico.
Como condicBes pode-se citar: ter a gestdo por competéncias alinhada ao planejamento
estratégico e a participacao efetiva das pessoas, e como desafios: o carater legal em que o
setor publico se encontra, alta rotatividade nas posicGes de chefia, resisténcia a mudanca,
entre outros.

Sugere-se que novos trabalhos sejam realizados no sentido de verificar quais ou qual
a técnica que poderia ser utilizada para 0 mapeamento de competéncias, ou mesmo de como
0s processos de gestdo de pessoas poderiam ser melhorados com a nova gestao.

Como limitagdes da pesquisa pode-se destacar que por se tratar de uma nova forma de
gestdo, foi dificultoso encontrar estudos e bibliografias na area. Além de a maioria das
bibliografias serem baseadas no setor privado, ndo podendo, assim, ser utilizadas, ja que a
realidade do 6rgdo publico apresenta diferencas significativas. O curto espaco de tempo para
a realizacdo do trabalho também pode ser indicado como limitador. O estudo permitiu

uma experiéncia muito proveitosa tanto no ambito pessoal quanto profissional, poder
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acompanhar o dia a dia na pratica da Prefeitura municipal permitiu preencher o espago que a
teoria muitas vezes deixa a desejar.

As entrevistas realizadas com que os lideres dos setores permitiram um aprendizado
muito interessante. Foi um desafio tratar de um tema tdo complexo e considerado recente
como a gestdo por competéncias, e a0 mesmo tempo recompensador do ponto de vista

do aprendizado.
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Apéndice A — Instrumento da coleta de dados / Departamento RH

1. Quais as principais atribuicdes do seu setor?

2. Vocé ja ouviu falar em Gestao por competéncias? (se ndo pular para a 4).

3. Qual a sua percepgdo sobre essa forma de gestao?

4. Como vocé lidera a sua equipe?

5. Como vocé acha que as pessoas gostariam de ser “administradas/lideradas”?

6. Qual a sua percepc¢do sobre mudancas nas organizacoes?

7. Alguma consideracdo ou sugestao a fazer?
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Anexo A - Organograma simplificado Prefeitura

Figura 2 — Organograma simplificado Prefeitura Municipal

Fonte — Prefeitura Municipal de Campinas do Sul(2016)
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