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RESUMO

Tendo em vista que o setor publico atualmente se depara com grandes desafios que
demandam mudancas e novas concepgOes gerenciais, as quais requerem foco no cidadao,
maior efetividade e capacidade de governanca, faz-se oportuno o estudo e a adocdo de
modernos modelos de gestdo, os quais vém sendo aplicados com sucesso na esfera privada na
busca por melhores resultados. Ainda, ha que se considerar o fato de que atualmente as
organizagbes necessitam desenvolver politicas voltadas para o desenvolvimento e a
valorizagé@o dos seus recursos humanos para o alcance de objetivos e sucesso organizacionais.
Nesse sentido, o presente trabalho foi desenvolvido com o intuito de investigar como aplicar e
construir um Modelo de Gestdo por Competéncias (GPC) numa autarquia publica estadual - o
DETRAN/RS. O trabalho consiste numa pesquisa exploratéria de natureza qualitativa,
mediante estudo de caso que resultou na construgdo de um modelo de GPC voltado para a
autarquia. Considerando os desafios atuais da Gestdo Publica, a Gestdo por Competéncias
aponta como uma modalidade de gestdo apropriada para alavancar resultados e esforcos
produtivos de valor, permitindo direcionar competéncias em alinhamento as estratégias
organizacionais, alem de objetivar o desenvolvimento e a motivacdo do Capital Humano.
Inicialmente apresenta-se o0 tema e o0 contexto do estudo - os dados da entidade, historico e
cenario no qual se encontra inserida. Num segundo momento é explorada a tematica atraves
da demonstracéo do referencial teérico. Em seguida, é apresentado o arcabouco institucional e
legal da autarquia, subsidiando e orientando o modelo. Finalmente, é apresentado um Modelo
de Gestdo por Competéncias construido como proposta para aplicacdo no DETRAN/RS, o

qual pode servir também de subsidio para outras organizacdes.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Gestdo por Competéncias. Gestdo de Pessoas.

Recursos Humanos. Alinhamento Estratégico.



ABSTRACT

Considering that the public sector are now faced with great challenges that require changes
and new management concepts, which needs focus on the people, greater effectiveness and
governance capacity, it is appropriate to the study and adoption of modern management
models, which have been applied successfully in the private sphere in the search for best
results. Still, we must consider the fact that organizations today need to develop policies for
the development and utilization of human resources for the achievement of organizational
goals and success. Accordingly, the present work was developed with the aim of investigating
how to apply and build a Model of Competencies Management Skills (GPC) in a state public
authority — the DETRAN/RS. The work consists of an exploratory qualitative through case
study that resulted in the construction of a GPC model to the organization related.
Considering the current challenges of Public Management, Competencies Management Skills
points as a form of management appropriate to leverage results and productive efforts of
value, allowing direct competencies in alignment with organizational strategies, as well as
aim the development and motivation of human capital. Initially, we present the subject and
context of the study - the entity data, and historical setting in which he belongs. In a second
moment the theme is explored through the demonstration of the theoretical. Then we present
the institutional and legal framework of the DETRAN/RS, supporting and guiding the model
to be presented. Finally we present a GPC Model — Competences Management Skills built as
proposed for application to the organization, which can also serves as an input to other

organizations.

Key-words: Public Administration. Management for Competences. Management of persons.

Human Resources. Strategic Alignment.



“Habilidade é o que vocé é capaz de fazer. Motivacéo determina o que vocé faz. Atitude
determina a qualidade do que vocé faz”.

Lou Holtz


http://pensador.uol.com.br/autor/lou_holtz/
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho foi desenvolvido no intuito de investigar como aplicar e construir
um Modelo de Gestdo por Competéncias (GPC) para 0 DETRAN/RS, uma autarquia publica
estadual. Inicialmente apresenta-se a pertinéncia do tema e o contexto do estudo - os dados da
entidade, historico e cenario no qual se encontra inserida. Num segundo momento é explorada
a tematica através do referencial teérico. Em seguida, é apresentado o arcabouco institucional
e legal da autarquia, a fim de subsidiar o modelo a ser apresentado. Finalmente, com base nas
etapas antecedentes € apresentado um Modelo de Gestdo por Competéncias proposto para o
DETRAN/RS.

1.1 APRESENTACAO DA TEMATICA

As organizacOes estdo, cada vez mais, chegando a concluséo de que os seus Recursos
Humanos (RH) fazem parte do seu potencial estratégico para o alcance de seus resultados.
Conceito como “mao de obra” ndo mais se aplica para o fator humano nas organizagdes. O
capital humano ja pode ser considerado como um ativo intangivel importante das empresas,
juntamente com os demais itens mobilizadores das acdes organizacionais — 0S Seus recursos
materiais e financeiros.

Ha uma necessidade premente que vem alterando os modelos de gestdo até entdo
conhecidos, havendo uma maior exigéncia relacionada a questdes como desenvolvimento e
valorizagéo das pessoas para o alcance de objetivos e sucesso organizacionais.

A propria concepcdo da area de Recursos Humanos vem se alterando nas
organizagdes, vindo a se transformar numa area estratégica, ndo mais sendo uma area
eminentemente administrativa e burocratica, voltada meramente para 0s controles e
pagamentos de pessoal... Assim, 0 RH passou a ter papel estratégico nas empresas com a
adocdo de uma perspectiva mais dinamica, responsavel pela captacdo, mobilizacdo, motivacdo
e desenvolvimento de pessoal e de suas competéncias. O RH passa a ter um papel catalisador
para a geracdo de esforcos produtivos de valor, sendo a area responsavel por canalizar as
energias e esforcos do quadro de pessoal para o alcance dos resultados almejados pelas

empresas, ao tempo em que também contribui para a satisfacdo individual.
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Desde meados da década passada, consolida-se no mundo dos negécios a idéia de
que, no novo modelo econémico, a capacidade de geracdo de riqueza estd mais
associada a caracteristicas intangiveis da organizacdo, a tecnologia, as competéncias
dos profissionais etc. — do que os ativos tradicionais. (RUZZARIN, AMARAL e
SIMIONOVSCHI 2006, p. 14)

Conforme Guimardes (2000), a segunda metade do século XX marca o inicio da era do
conhecimento e da informacdo, caracterizada por um periodo de grandes transformacdes
tecnoldgicas, sociais e econbmicas, que impdem novos padrdes de gestdo as organizacdes
publicas e privadas. Trata-se de um processo de reestruturagdo produtiva apoiado no
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e na globalizacdo de mercados. Em sendo assim, 0
sucesso de uma organizacdo é, cada vez mais, influenciado pela sua capacidade de
implementar formas flexiveis de gestdo que possam fazer face as mudancas do mundo
contemporaneo.

As organizagOes publicas também se encontram nesse cenario de constante mudanca e
evolucdo. Inseridas num ambiente globalizado, necessitam acompanhar a evolugéo social e
tecnoldgica, seus avancos e mudancas de perspectivas, ajustando-se a este novo contexto que
demanda foco no cidad&o, efetividade e maior capacidade de governanca. As mudancas nessa
esfera iniciaram-se com a implantacdo da burocracia. Hoje se deparam com a necessidade de
desenvolver novas formas de administragdo, com viés mais gerencial e empreendedor.

Neste novo ambiente, impera a democratizacdo do setor publico, devido a uma maior
participacdo da sociedade, através da adocdo de mecanismos de transparéncia e de maior
flexibilidade. Consequentemente ha uma necessidade de: foco no cliente-cidaddo, atuacdo em
rede, poder de negociacdo, implementacdo de politicas puablicas eficientes e novos
mecanismos de gestdo. Tudo isso para o alcance de melhores resultados, numa concepcao
mais gerencial e efetiva, 0 que demanda que as organizac6es publicas revejam sua estrutura,
seus processos de trabalho e formas de gestdo, através da implantacdo de mecanismos de
gestdo publica mais eficientes e modernos, com a ado¢do de novos modelos de gestdo de
pessoas, inclusive.

Diante do exposto, busca-se aplicar a ado¢ao de um Modelo de GPC na Administracdo
Pablica. Porém, por se tratar de contextos diferentes (esfera publica e esfera privada), faz-se
necessario um estudo para avaliar e propor como implementa-lo numa entidade publica, e
mais precisamente no Departamento Estadual de Transito do Rio Grande do Sul
(DETRAN/RS).



14

1.2 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

O DETRAN/RS é o 6rgdo executivo de transito do Rio Grande do Sul, pertencente ao
Sistema Nacional de Transito. Tem por finalidade gerenciar, fiscalizar, controlar e executar,
em todo o Estado, as atividades de transito. Trata-se de uma autarquia vinculada a Secretaria
da Administracdo e de Recursos Humanos (SARH) do Rio Grande do Sul, dotada de
patrimonio e recursos proprios, que foi instituida pela Lei Estadual n° 10.847/96, tendo
iniciado suas atividades em julho de 1997. O Quadro de Pessoal, a época, foi criado através da
Lei Estadual n° 10.955/97, de 30 de abril de 1997, sendo que inicialmente as atividades foram
desenvolvidas por servidores providos em cargos em comisséo.

As atividades inerentes ao 6rgdo sdo decorrentes das competéncias estabelecidas no
22° artigo do Cadigo de Tréansito Brasileiro (CTB), Lei Nacional n°. 9.503/97, disponivel no

link http://www.denatran.gov.br/ctb.htm. Quais sejam:

Compete aos 6rgdos ou entidades executivos de transito dos Estados e do Distrito
Federal, no &mbito de sua circunscricao:

I - cumprir e fazer cumprir a legislacdo e as normas de transito, no ambito das
respectivas atribuicoes;

Il - realizar, fiscalizar e controlar o processo de formacdo, aperfeicoamento,
reciclagem e suspensdo de condutores, expedir e cassar Licenca de Aprendizagem,
Permissdo para Dirigir e Carteira Nacional de Habilitacdo, mediante delegagdo do
6rgdo federal competente;

111 - vistoriar, inspecionar quanto as condi¢cdes de seguranca veicular, registrar,
emplacar, selar a placa, e licenciar veiculos, expedindo o Certificado de Registro e o
Licenciamento Anual, mediante delegacdo do 6rgéo federal competente;

IV - estabelecer, em conjunto com as Policias Militares, as diretrizes para o
policiamento ostensivo de transito;

V - executar a fiscalizacdo de trénsito, autuar e aplicar as medidas
administrativas cabiveis pelas infracdes previstas neste Cdodigo, excetuadas aquelas
relacionadas nos incisos VI e VIII do art. 24, no exercicio regular do Poder de
Policia de Transito;

VI - aplicar as penalidades por infracdes previstas neste Codigo, com excecéo
daquelas relacionadas nos incisos VII e VIII do art. 24, notificando os infratores e
arrecadando as multas que aplicar;

VII - arrecadar valores provenientes de estada e remocéo de veiculos e objetos;

VIII - comunicar ao 6rgdo executivo de transito da Unido a suspensdo e a
cassacdao do direito de dirigir e o recolhimento da Carteira Nacional de Habilitacao;

IX - coletar dados estatisticos e elaborar estudos sobre acidentes de transito e
suas causas;

X - credenciar érgdos ou entidades para a execu¢do de atividades previstas na
legislacdo de transito, na forma estabelecida em norma do CONTRAN;

X1 - implementar as medidas da Politica Nacional de Transito e do Programa
Nacional de Tréansito;

XII - promover e participar de projetos e programas de educacéo e seguranca de
transito de acordo com as diretrizes estabelecidas pelo CONTRAN;

XII1 - integrar-se a outros 6rgéos e entidades do Sistema Nacional de Transito
para fins de arrecadacdo e compensagdo de multas impostas na &rea de sua
competéncia, com vistas a unificacdo do licenciamento, a simplificacdo e a


http://www.al.rs.gov.br/legiscomp/arquivo.asp?Rotulo=Lei%20nº%2010847&idNorma=233&tipo=pdf
http://www.denatran.gov.br/ctb.htm
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celeridade das transferéncias de veiculos e de prontuérios de condutores de uma para
outra unidade da Federac&o;

XIV - fornecer, aos 6rgdos e entidades executivos de transito e executivos
rodoviarios municipais, os dados cadastrais dos wveiculos registrados e dos
condutores habilitados, para fins de imposicdo e notificacdo de penalidades e de
arrecadacdo de multas nas areas de suas competéncias;

XV - fiscalizar o nivel de emissdo de poluentes e ruido produzidos pelos
veiculos automotores ou pela sua carga, de acordo com o estabelecido no art. 66,
além de dar apoio, quando solicitado, as agOes especificas dos 6rgdos ambientais
locais;

XVI - articular-se com os demais 6rgdos do Sistema Nacional de Transito no
Estado, sob coordenacéo do respectivo CETRAN. (Brasil 1997, CTB art. 22°)

As atividades do DETRAN/RS anteriormente eram desenvolvidas pela Policia Civil,
sendo que a partir de julho de 1997, com o ingresso de servidores comissionados, passaram a
ser desenvolvidas pela propria autarquia. Posteriormente, em abril de 1998, ingressaram 0s
primeiros servidores efetivos que substituiram os servidores comissionados. J& em 2009, face
a assuncdo dos exames tedricos e praticos de direcdo veicular, houve a realizacdo de um
processo seletivo para contratacdo de servidores emergenciais com formacédo especifica de
examinadores de transito, funcdo esta que vem sendo substituida gradativamente com a
formacdo de servidores do Quadro de Pessoal Efetivo para o exercicio da funcéo. Desde a sua
criacdo ja houve a realizacdo de 03 concursos publicos.

Muitas das atividades de competéncia do 6rgao sdo desenvolvidas por empresas que
ndo tém natureza publica, através do mecanismo de Credenciamento. A vinculacdo ao 6rgéo
se da através de um Termo de Adesdo, que submete o entdo credenciado ao cumprimento de
obrigacOes e responsabilidades normatizadas para a prestacdo dos servigos ora delegados, ao
tempo em que também ficam passiveis de fiscalizacdo pelo préprio DETRAN/RS. Estes
credenciados sdo os Centros de Formacdo de Condutores (CFCs), Centros de Registro de
Veiculos Automotores (CRVAs), Centros de Remocdo e Deposito (CRDs) e as Fabricas de
Placas e Tarjetas (FPTs). O credenciamento foi uma forma que o 6rgdo encontrou para se
fazer presente em todo o Estado.

Segundo informacdo disponibilizada em seu site, 0 DETRAN gatcho foi o primeiro,
em todo o pais, a implantar a estrutura apresentada no Cédigo de Transito Brasileiro, servindo
de exemplo aos demais Departamentos de Transito brasileiros. Trouxe avancos importantes
nos sistemas de habilitacdo de condutores e registro de veiculos, com foco na seguranca e a
transparéncia do novo sistema implantado, além de ter assumido ha& dois anos a realizacdo
direta dos exames de habilitacdo de condutores - 0 que antes era um servico terceirizado vem

sendo gradativamente assumido por servidores efetivos. Isto porque, quanto aos exames
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praticos para a habilitacdo de condutores, estes ainda s&o realizados em parte por servidores
temporarios, contratados emergencialmente.

Recentemente foi elaborado o seu Planejamento Estratégico pela gestdo atual, tendo
em vista que, com a troca do governo do Estado em janeiro de 2011, nova direcdo foi
designada. Como missdo foi estabelecida a promocéo da gestdo do transito com qualidade,
ética e transparéncia, educando os cidaddos e fazendo cumprir as normas em defesa da vida.
Sua visdo é ser reconhecido pela exceléncia na gestdo de transito e na prestacdo de servicos,
com responsabilidade socioambiental. O mapa estratégico foi definido com base no mapa do
governo estadual e estd demonstrado no item 6.1.10, constante do capitulo 6. Atualmente esté
sendo finalizada a definicdo dos projetos-chaves da autarquia, 0s quais estdo sendo
desenhados para desenvolver as acdes necessarias ao alcance do planejado.

Em dezembro de 2011 deu-se a aprovacdo de novo quadro de pessoal, com a criagéo
de 277 cargos de provimento efetivo, 29 cargos em comissdo/funcdes gratificadas que
implicardo numa nova estrutura organizacional, atraves da implantacdo de algumas
coordenadorias e Divisdes (as quais serdo relacionadas oportunamente durante o
desenvolvimento deste estudo).

Importante ressaltar outro fator que vem demandando a assuncéo de novas atividades
aos orgdos de transito: a implementacdo de politicas publicas voltadas para a reducdo da
acidentalidade e mortalidade no transito, além de praticas de responsabilidade ambiental. E,
ainda, a realizacdo de atividades em Rede com outros 0rgéos, no tocante a acdes em parceria,
voltadas para a melhoria e a seguranca do transito.

Diante das mudancas que vém sendo implementadas no 6rgédo, considerando-se ainda
0 cenario atual, faz-se oportuna a aplicacdo da GPC como modelo de gestdo, com vista a
necessidade de adaptacdo as novas condicdes, por uma perspectiva mais estratégica e
motivadora, a fim de melhor viabilizar o alcance de seus resultados e estimular o

cumprimento das suas competéncias organizacionais.

1.3 PROBLEMATIZACAO

Através deste trabalho busca-se investigar como aplicar e construir um Modelo de

GPC para o DETRAN/RS, uma autarquia publica estadual. Para tanto, faz-se necessario uma
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analise de como este modelo podera ser formatado e em quais aspectos devera focar-se. A

questdo central da pesquisa gira em torno da seguinte indagacao:
Como aplicar um modelo de Gestdo por Competéncias no DETRAN/RS?
O estudo se divide basicamente em duas etapas:
e Investigar a aplicabilidade de um Modelo de Gestdo por Competéncias no
DETRAN/RS, verificando as condicBes atuais e passiveis de adaptacdo para

aplicagéo deste tipo de modelo de gestéo.

e Construir uma proposta de um Modelo de Gestdo por Competéncias para o
DETRAN/RS.
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3 JUSTIFICATIVA

Diante do novo cenario em que se encontra 0 DETRAN/RS, o qual foi resumido
anteriormente, vislumbra-se propor a ado¢do de um Modelo de Gestdo por Competéncias pela
autarquia. Trata-se de um modelo inovador de gestdo, voltado para a nova concepcdo da
Administracdo Publica, de carater gerencial, promotora de maior efetividade, objetivando o
cumprimento efetivo do seu papel social e de prestacdo de servigos publicos, ao tempo em
que também pode gerar beneficios para 0s seus recursos humanos, motivando-os.

Considerando que a autarquia vem aumentando consideravelmente o seu quadro de
pessoal, assumiu a realizacdo direta de novas atribuicdes anteriormente terceirizadas, e vem
ampliando a importancia do seu papel junto a sociedade, uma nova realidade emerge e para
tanto se faz necessaria uma reestruturacdo organizacional, com a reviséo e redesenho dos seus
processos de trabalho e a consolidagdo de uma nova cultura e identidade organizacional.
Nesse sentido, a Gestdo por Competéncias permite introduzir um novo modelo de gestéo, que
possibilita a adocdo de concepcdes gerenciais visando ao alcance de maior efetividade dos
seus resultados, inclusive através do alinhamento das acfes operacionais com as estratégias
organizacionais e desenvolvimento dos recursos humanos.

O trabalho é oportuno, pois a Gestdo por Competéncias ainda ndo se encontra
totalmente disseminada na Administracdo Pablica, muito menos em ambito estadual. Embora
tal modelo ja venha sendo adotado na esfera publica federal (0 que sugere a possibilidade de
também ser aplicado para 0 DETRAN/RS), no Brasil ainda sdo recentes os estudos a respeito.

Quanto a viabilidade de aplicacdo no DETRAN/RS, faz-se necessaria uma andlise
prévia das caracteristicas e varidveis atinentes ao caso especifico, ou seja, uma andlise da
aplicabilidade da adocdo de um modelo de gestdo por competéncias na autarquia. Através
deste trabalho busca-se fazer uma investigacdo de como aplicar este tipo de modelo de gestao
de modo que haja maior possibilidade de sucesso com tal mudanca de concepcao
administrativa, para que também possa sensibilizar e mobilizar o seu capital humano,
alavancando melhores resultados para a autarquia e para toda a sociedade.

Foi escolhido o DETRAN/RS, 6rgao no qual trabalha a autora, de forma que a mesma,
aléem de poder melhor aplicar os conhecimentos adquiridos na Especializacdo em Gestao
Pablica, possa contribuir para o desenvolvimento e a efetividade dos resultados da autarquia,

gerando inclusive beneficios para a sociedade.
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Também, ha que se ressaltar que este trabalho pode servir de subsidio para outras
entidades publicas e até mesmo para outros Departamentos Estaduais de Transito,
considerando-se que poderdo aplicar os resultados e questfes aqui suscitadas. Assim, através
deste estudo espera-se estimular que outras entidades publicas adotem esta nova concepgdo

gerencial e possam melhor cumprir 0s seus papéis.
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4 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo é apresentado o referencial te6rico embasador do estudo, ressaltando-se
consideracGes pertinentes acerca da tematica Gestdo por Competéncias, além de uma breve
introducdo referente ao contexto atual da Administragdo Publica no Brasil.

4.1 CONTEXTO ATUAL DA ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

A Constituicdo de 1988 expressa em boa medida novas concepcbes da Administragdo
Publica, como descentralizacdo na busca de maior autonomia e agilidade; desburocratizacéo
visando eficiéncia e efetividade; democratizacdo do setor publico, com maior transparéncia
das agOes e maior controle social. (CARVALHO 2009, p. 15-16)

Enquanto prossegue o debate sobre as formas de atuacdo do Estado, um novo contexto
de mudancas globais afeta a organizacao estatal e o proprio Estado enquanto empregador. S&o
transformacdes sociais, econdmicas, tecnologicas e politicas que provocaram a reflexdo sobre
0s rumos da sociedade e a emergéncia de novos cendrios para 0 mundo do trabalho
(BASTOS, 2006 apud CARVALHO 2009 — p.16).!

Carvalho (2009) conclui que, diante dessas transformacdes, o setor publico precisou se
adaptar, promovendo mudangas organizacionais, alterando as missGes, utilizando novas
ferramentas tecnoldgicas ou implementando novos meétodos de trabalho. Ainda, infere que
haveria uma relacédo entre as mudancas tecnologicas e organizacionais que afetam a natureza e
a gestdo dos processos de trabalho e as novas demandas postas ao trabalhador, em termos de

qualificacdo e desempenho.

Tudo isso colabora para alterar o conteldo das situacdes de trabalho, e,
consequentemente, das competéncias requeridas para ocupar 0s postos: O novo
cenario exige maior qualificacdo e estabelece, também, maior fluidez nas atividades
profissionais. As definicdes de postos de trabalho tornam-se mais flexiveis, os
processos passam a ser baseados no trabalho em equipe e as habilidades demandadas
pelo empregador aumentam significativamente. Algumas consequéncias sao
inevitaveis, como o crescimento da incerteza nas relagfes de trabalho, causada pela
mudanca constante de fungdes e tarefas, pelo menor detalhamento das atribuicdes e

! BASTOS, Antonio Virgilio Bittencourt. Trabalho e qualificacdo: questdes conceituais e desafios postos pelo
cenério de reestruturagdo produtiva. In:BORGES-ANDRADE, J.; ABBAD, Gardénia da Silva e MOURAO,
Luciana (Org.). Treinamento, desenvolvimento e educacdo em organizacdes e trabalho: fundamentos para a
gestdo de pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006, p.23-40
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pela diminuicdo das expectativas com relacdo a propria carreira dentro da
organizacdo. (CARVALHO 2009, p. 17)

Kalil (2005) ressalta que no contexto atual da Administracdo Publica surgem dois
importantes desafios para a politica de gestdo de recursos humanos, que sdo a construcdo de
mecanismos efetivos de motivacao dos servidores e o0 alinhamento das atividades de gestdo de
pessoas as estratégias das organizacOes e as diretrizes gerais estabelecidas pelos governos.
Segundo ele, muitas empresas tém adotado a gestdo por competéncias como modelo de
gestdo, visando orientar seus esfor¢os para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos
diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias
necessarias a consecucao de seus objetivos.

Neste contexto, o marco inicial da aplicacdo da GPC na Administracdo Publica
Federal deu-se com a sangéo do Decreto n°. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, o qual instituiu
a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, com base na Gestdo por Competéncias. Neste s&o

estabelecidas as seguintes finalidades para a gestao publica federal:

I - melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servicos publicos prestados ao
cidadao;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

Il - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacdo e gerenciamento das a¢des de capacitacao;

V - racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacitacdo. (Decreto Federal n®.
5.707, art. 1°)

4.2 DEFINICOES DE COMPETENCIA

“Nos tempos medievais, os alquimistas procuravam transformar metais em ouro;
hoje, 0s gerentes e as empresas procuram transformar recursos e ativos em lucro.
Uma nova forma de alquimia é necessaria as organizacdes. Vamos chamé-la de
competéncia”. DURAND (1998) apud FLEURY e FLEURY (2006)

Para Fleury e Fleury (2006), o conceito de competéncia ¢ pensado como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, na medida em
que ha também um pressuposto de que os melhores desempenhos estdo fundamentados na
inteligéncia e na personalidade das pessoas; nessa abordagem consideram a competéncia,

portanto, como um estoque de recursos que o individuo detém. Os autores definem
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competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao
e valor social ao individuo”. A avaliacdo dessa competéncia individual é feita, no entanto, em
relagdo ao conjunto de tarefas do cargo ou posi¢ao ocupada pela pessoa.

Mascarenhas (2008) concorda com o0 conceito de competéncias individuais
estabelecidos por Fleury e Fleury. Na sua concepcdo, 0 autor infere que a competéncia €
exercida por meio da reflexividade no trabalho, considerando-se a contribuicdo individual e o
atendimento as demandas de capacidades potencialmente mobilizaveis.

Trata-se do exercicio constante do distanciamento critico diante do trabalho e do
questionamento dos modos de trabalhar, dos conhecimentos e das capacidades
mobilizadas em cada situacdo profissional. Cada evento demandaria a combinagéo e
a mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes especificas, colocando em
destaque a reflexdo continua que aprofunda nossa compreensao das particularidades
que caracterizam as demandas.

... Assim, o conceito de competéncia faz-se importante ao ser a base para a
construcdo de sistemas de gestdo de pessoas integrados, capazes de refletir as
demandas por desempenho e organizacGes em aprendizagem. (MASCARENHAS
2008, p. 183 e 185)

Marcarenhas (2008) cita que, para muitos autores, a emergéncia do conceito de
competéncia pode ser relacionada ao surgimento de novas configuracbes a execucdo do
trabalho, organizacfes que enfatizam o trabalho em equipe e a responsabilizacdo coletiva na
execucdo das estratégias, exigindo assim novos conhecimentos e atitudes dos individuos.

Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006) entendem que competéncias representam
caracteristicas possiveis de serem verificadas nas pessoas, incluindo conhecimentos,
habilidades e atitudes que viabilizam uma performance superior. Para eles competéncia é o
conjunto de conhecimentos, das habilidades e das atitudes requeridas para cada posicdo dentro
da organizacdo, correspondendo ao somatdrio entre as competéncias técnicas (conhecimentos)
e as competéncias comportamentais (habilidades e atitudes) requeridas para cada fungéo.

Fernandes e Hipolito (2008) enxergam competéncias ndo somente como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitam um desempenho superior, mas
também como a contribuicdo efetivamente obtida na mobilizacdo desse repertorio de
capacidades.

As competéncias, portanto, compreendem habilidades e disposi¢cdes que vao além das
habilidades cognitivas do ser humano, tais como autocontrole, autoreconhecimento e

habilidades sociais. Apesar de algumas delas serem identificadas por taxonomias de
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personalidade, ressalta-se que elas sdo fundamentalmente comportamentais e, diferentemente
da personalidade e da inteligéncia, podem ser aprendidas por meio de treinamentos e
desenvolvimentos (McCLELLAND, 1998 apud MUNK et al., 2011).

Interessante a abordagem de Munk et al. (2011) ao considerarem outros autores (LE
DEIST, WINTERTON, SPENCER; SPENCER): A conex&o entre as competéncias essenciais
(ou foco) e as competéncias genéricas é feita pela elaboracdo de um modelo de competéncias
respaldado também por préaticas de avaliagdo dessas competéncias. Os modelos séo
concebidos posteriormente a identificacdo dos fatores criticos de sucesso, 0s quais S&o
responsaveis por grande parte do éxito da organizacdo. A avaliagdo das competéncias é
utilizada para determinar o nivel em que os individuos inseridos nessa organizacdo estdo em

relacdo ao conjunto de competéncias que déem conta de trabalhar com esses fatores criticos.

4.3 TIPOS DE COMPETENCIAS

Verifica-se que ha diferentes tipos de competéncias — as competéncias organizacionais
também denominadas “core competences” e as competéncias individuais das pessoas
inseridas no contexto organizacional. Ambas se convertem num mesmo resultado,
contribuindo de modo significativo para a melhoria da eficiéncia e da efetividade
organizacional.

As competéncias organizacionais nada mais sdo do que os diferenciais que as
organizagdes possuem que as destacam das demais, constituindo-se do conjunto dos seus
diversos saberes, sua cultura, sua imagem, seu aparato tecnologico e humano. Ja as
competéncias das pessoas sdo 0s resultados de cada potencial humano convergido em prol da

organizacéo.

4.3.1 Competéncias Organizacionais

Segundo Mascarenhas (2008), uma competéncia organizacional € mais que a soma de
competéncias individuais, por ser constituida por uma complexa harmonizacdo de multiplos
recursos (humanos, tecnoldgicos, organizacionais) em rotinas que contribuam para a
consecucdo da visdo estratégica da organizacdo. Para ele, as competéncias organizacionais

resultam na coordenacdo de recursos da empresa com o objetivo de responder as estratégias
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estabelecidas na organizagdo. Ainda, o autor infere que deve ser dada importancia aos
macroprocessos organizacionais, uma vez que estes viabilizam o alcance de suas estratégias.

Para Garcia (2000), a competéncia essencial de uma organizacdo esté ligada a sua
capacidade de aprendizagem, através do desenvolvimento e aperfeicoamento de
procedimentos e rotinas no enfrentamento de seus problemas, tanto internos quanto externos,
sendo que estes procedimentos e rotinas vao sendo incorporados e aperfeicoados ao longo do
tempo. Esta competéncia resulta do aparato organizacional — sua forma de organizagéo, sua
posicdo no ambiente externo, seus recursos e seus resultados alcancados até entdo, sendo
representada extrinsecamente pelo seu valor.

Ressalte-se, porém, que essas competéncias sdo dindmicas e mutaveis, 0 que requer
constante intervencdo e preocupacao por parte dos gestores. Além disso, é importante que o
desenvolvimento e a manutencdo das competéncias essenciais estejam em consonancia com o
Planejamento Estratégico da empresa.

Carbone, Branddo e Leite (2005) comentam que identificar as competéncias
necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais constitui uma das etapas mais
importantes desse processo. Para essa identificacdo, geralmente é realizada, primeiro, uma
pesquisa documental, que inclui a analise do conteudo da missdo, da visdo de futuro, dos
objetivos e de outros documentos relativos a estratégia da organizacdo. Depois, realiza-se a
coleta de dados com pessoas-chave da organizacao, para que tais dados sejam cotejados com a
analise documental, conforme proposto por Bruno-Faria e Branddo (2003). Podem ser
utilizados, ainda, outros métodos e técnicas de pesquisa, como a observacdo (participante ou
ndo), entrevistas, grupos focais e questionarios.

O conhecimento passa a ser cada vez mais, fator de producdo. As empresas que ja
estdo operando nesse novo paradigma procuram focar nas atividades que sejam

realmente agregadoras de valor, aquelas que sdo mais “intensivas em inteligéncia”.
FLEURY E FLEURY 2006, p. 50.

Segundo Fleury e Fleury (2006), a questdo da aprendizagem e do conhecimento
justifica-se pelo potencial de crescimento das pessoas e pela colocacdo desse potencial a
servico das empresas. Nesse sentido eles afirmam que para desenvolver uma competéncia
essencial em longo prazo, a empresa necessita de um processo sistematico de aprendizagem e
inovacdo organizacional.

Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006) consideram que, para que essas

competéncias efetivamente adquiram a propriedade de “competéncia essencial”, e, portanto,
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possibilitem a manutengdo de vantagem competitiva ao longo do tempo, é necessario que elas
sejam associadas a um sistematico processo de aprendizagem, que envolve descobrimento,

inovacgéo e capacitacdo de recursos humanos.

4.3.2 Competéncias Individuais

Jé& para descrever as competéncias humanas relevantes a organizacao, alguns autores
sugerem a adoc¢do de certos cuidados metodoldgicos. Carbone, Branddo e Leite (2005), por
exemplo, recomendam a descricdo das competéncias sob a forma de referenciais de
desempenho, ou seja, de comportamentos observaveis no trabalho. A descricdo de uma
competéncia representaria um desempenho ou comportamento esperado, indicando o que o
profissional deve ser capaz de fazer.

Para Zarifian (2011), a competéncia ¢ o “tomar iniciativa” e o “assumir
responsabilidade” do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se depara.

Fleury e Fleury (2006) alertam que o trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas
associadas descritivamente ao cargo, mas torna-se o prolongamento direto da competéncia
que o individuo mobiliza em face de uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e
complexa e que essa complexidade de situagdes torna o imprevisto cada vez mais cotidiano,
rotineiro.

Para Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006) cada ser humano tem um valor
intrinseco. No mundo dos negdcios, esse valor é materializado na contribui¢cdo que cada um

traz para o empreendimento quando coloca suas competéncias a servico da empresa.

Da mesma forma que acontece com outros tipos de capital, o Capital Humano pode
ter seu valor aumentado ou depreciado. Seu valor é aumentado, por exemplo,
quando as pessoas aprendem ou desenvolvem novas habilidades e competéncias,
aumentando sua capacidade para contribuir para os processos do negdcio ou quando
criamos as condi¢des necessarias para que elas coloquem sua criatividade e energia
na melhoria de processos e/ou produtos e servi¢os da empresa. Por outro lado, o
Capital Humano é depreciado quando as pessoas sdo induzidas a um estado de
obsolescéncia de suas competéncias ou quando o processo de trabalho requer que
elas cologuem apenas uma parcela minima de seu talento e potencial na execugéo
das atividades, ou ainda quando o ambiente conduz a uma desmotivacdo
generalizada das equipes de trabalho. (RUZZARIN, AMARAL e SIMIONOVSCHI
2006, p. 16)

Leme (2011) alerta que todo profissional precisa ter clareza acerca de seu papel no

ambiente de trabalho e real no¢do da contribuicdo que sua funcdo proporciona a instituicdo.
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Aponta ainda que a descricdo de fungdo deva ser um instrumento que facilite muito a
obtencdo de um desempenho superior por parte das equipes.
Portanto, necessario haver a transformacéo desses potenciais em esforcos produtivos
— para que de fato possamos considerar os requisitos de desempenho e “entrega”, ou seja, a
contribuigéo efetiva do trabalhador para a organizagéo.
Teodoro (2004) utiliza o Parecer CNE/CEB 16/99, do Conselho Nacional de Educacéo

para definir as competéncias humanas.

No Brasil, segundo o Parecer CNE/CEB 16/99, do Conselho Nacional de Educacéo,
entende-se por competéncia profissional a capacidade de articular, mobilizar e
colocar em agdo valores, conhecimentos e habilidades necessarios para o
desempenho eficiente e eficaz de atividades requeridas pela natureza do trabalho.
Ainda segundo este parecer, o conhecimento é entendido como o que muitos
denominam simplesmente saber. A habilidade refere-se ao saber fazer relacionado
com a pratica do trabalho, transcendendo a mera a¢do motora. O valor se expressa
no saber ser, na atitude relacionada com o julgamento da pertinéncia da acdo, com a
qualidade do trabalho, a ética do comportamento, a convivéncia participativa e
solidria e outros atributos humanos, tais como a iniciativa e a criatividade
(TEODORO 2004, p. 16).

4.4 CONCEITUACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS

O Decreto Federal n°. 5.707/06 define Gestdo por Competéncias como a Gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicao.

Conforme explicam Branddo e Guimardes (2001), a Gestdo por Competéncias permite
orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizacdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias necessarias a consecucao
de seus objetivos. Segundo os autores, este tipo de gestdo constitui-se num processo continuo,
que tem como etapa inicial a formulacdo da estratégia organizacional. Em seguida, em razéo
dos objetivos estabelecidos, é possivel definir indicadores de desempenho no nivel
corporativo e metas, além de identificar as competéncias necessarias para concretizar o
desempenho esperado.

Para Mascarenhas (2011), através deste modelo de gestdo é possivel a definicdo de
parametros para um sistema de gestdo de pessoas que coloque em destaque a integracdo entre

a Vvisdo estratégica da organizacdo, suas competéncias organizacionais importantes, as
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competéncias individuais requeridas e a gestdo dessas competéncias. Ele afirma que a Gestao
por Competéncias tem como objetivo incorporar de maneira sistematizada as competéncias
dos individuos aos critérios de avaliacdo e regulacdo para fins de gestdo de pessoas, tendo
ainda como preocupacdo basica o desenvolvimento de competéncias individuais de modo
alinhado as necessidades e competéncias organizacionais, numa concepgao integrada.

Trata-se de uma sistematica alternativa a analise e a gestdo da atuacdo, dos
relacionamentos e da contribuicdo dos individuos a organizagcdo segundo critérios de
desempenho, com base no conceito de competéncia. (MASCARENHAS 2011, p. 196)

Nessa senda, Mascarenhas defende que a gestédo de pessoas por competéncia viabiliza
decisdes de remuneracdo e promocgdo que premiam as contribuicfes efetivas dos individuos
que mobilizam suas capacidades, ao tempo em que reforcam o nivel de comprometimento dos
individuos com a aprendizagem.

A gestdo de competéncias implica que sejam identificadas as competéncias necessarias
para o cumprimento adequado de certas tarefas em cada um dos setores de atividade da
organizacgdo e que seja elaborado um modelo que sirva de base ao recrutamento, a selecéo, a
formacdo, ao desenvolvimento ou a outros aspectos da gestdo de pessoas (HONDEGHEM et
al. 2006, p. 243).

4.5 APLICABILIDADE DA GESTAO POR COMPETENCIAS

Trabalhar com competéncias revela uma predisposicdo da organizagdo a se
transformar e transformar os individuos que nela trabalham. Esse processo envolve
ndo s6 o acréscimo de habilidades técnicas (o H do trinbmio do CHA), mas também
a valorizagdo do individuo e de sua contribuicdo para o atendimento das metas
organizacionais. (CARVALHO 2009, p. 79)

Parte-se do pressuposto de que, nas préaticas laborais, ha um grande lapso entre o
saber, o0 saber fazer e o saber agir. Pelo que se constata que, tanto nas organizacdes privadas
guanto nas publicas, nem sempre as competéncias e a capacitacdo do trabalhador preenchem
adequadamente as necessidades organizacionais.

Para Carvalho (2009), a melhoria da gestdo organizacional estd entre os principais
objetivos do Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias, €, para tornar essa gestdo mais

efetiva, é preciso discutir estratégias que mobilizem os talentos dos servidores de acordo com
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as necessidades institucionais — 0 que faz com que a Gestdo por Competéncias se constitua no
caminho para mudancas nas organizacfes a médio e longo prazo.

Pelegrini (2008) cita que a evolugdo das organizagdes em termos de modelos
estruturais e tecnoldgicos, tendo as mudangas e o conhecimento como novos paradigmas,
exige uma nova postura nos estilos pessoais e gerenciais, ao buscar competéncias necessarias
para a incorporacdo de novos modelos organizacionais, métodos e técnicas de trabalho,
instrumentos de avaliacdo, atitudes e comportamentos necessarios para a sobrevivéncia diante
deste novo cenério.

De acordo com Kochanski (1997), a Gestdo por Competéncia é uma abordagem que
reduz a complexidade e aumenta a capacitagdo individual e organizacional. Ela condensa as
competéncias essenciais que orientardo a complexa teia de papéis, responsabilidades, metas,
habilidades, conhecimentos e capacidades que determinam a atuacao eficaz do funcionario.

Kalil (2005) considera que as atividades de mapeamento de competéncias, ou seja, a
identificacdo do conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes de que dispdem os
profissionais de uma organizacdo e que 0S capacita para a execucdo de determinadas
atividades, surgem — ao lado da formulacdo dos seus respectivos planos estratégicos — como

recursos importantes para a elaboracéo e o desenvolvimento de grande nimero de projetos.

Essas acdes fornecem importantes subsidios para as atividades de gestdo de recursos
humanos em organiza¢des publicas. Além de auxiliar na formatacdo de concursos,
agilizar acOes de recrutamento e selecdo interna e otimizar os processos de lotacdo e
de movimentacdo de pessoal, esse exercicio permite a definicdo de critérios claros
para as iniciativas de avaliacdo de servidores, de estruturagdo de planos de
desenvolvimento pessoal e profissional e de remuneracdo, promovendo maior
integracdo dos subsistemas de gestdo de pessoas. (KALIL 2005, p. 21)

Fleury e Fleury (2006) citam que a evolugdo da estratégia competitiva das empresas
depende, no longo prazo, da administracdo do processo de aprendizagem organizacional, que
por sua vez vai reforcar e promover as competéncias organizacionais, além de dar foco e
reposicionar as estratégias competitivas. Eles preconizam que as politicas de gestao de pessoal
ndo devem ser passivamente integradas as estratégias de negdcio, mas devem ser parte
integrante dessa estratégia. Para eles, o enfoque desse tipo de gestdo se alicerca basicamente
nos seguintes pontos:

a) importancia atribuida ao desenvolvimento do empregado, como recurso
fundamental para a consecucdo das estratégias empresariais;

b) importancia do desenvolvimento do trabalho em equipe;

C) gestao da cultura para o sucesso organizacional.
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Dutra, Fleury e Ruas (2008) sugerem que ha limitacbes nas organizacfes para a
aplicacdo da Gestdo por Competéncias, uma vez que as empresas ndo romperam com 0S
pressupostos taylorista/fordistas, ao utilizarem o cargo como base para sua implementacao.
Defendem o Modelo ao ressaltar que o conceito de competéncia pode ser utilizado como
referéncia para a construcdo de instrumentos de gestdo e, também, como forma de
compreender a gestdo de pessoas na empresa moderna - (por eles considerada como a que
consegue responder as demandas impostas pelo ambiente no qual se insere de forma a manter
ou obter mais vantagens competitivas).

Munk et al. (2011) afirma que, quando se fala em modelo de competéncias, entende-se
um modelo estratégico que defina as competéncias da empresa e das pessoas nela inseridas,
para que juntas consigam seguir na mesma direcdo para atingir resultados. Tal modelo
presume a definicdo de competéncias da empresa e das pessoas que nela trabalham, para que
0 esforco de ambas siga na mesma direcdo (MILLS et al., 2002; RUANO, 2003; CARBONE,
2005). Portanto, busca-se a sinergia de conhecimentos, habilidades e atitudes em prol da
efetividade de resultados das empresas, sejam elas pablicas ou privadas.

Para Leme (2011), a Gestdo por Competéncias permite que se possa identificar e
explorar toda a potencialidade dos servidores de uma instituicdo, de forma que se tenha o
servidor certo, no lugar certo, de modo a torna-lo mais produtivo e alinhado as diretrizes
institucionais.

Fleury e Fleury (2006) recomendam que as estratégias definam as competéncias e
estas se reflitam na escolha das estratégias.

Mesmo havendo uma diversidade de énfases, percebe-se uma convergéncia no sentido
de a competéncia buscar um desenvolvimento pessoal e profissional que leva a um melhor
resultado. (BITENCOURT e APPEL 2010, p. 48-66)

Thévenet (2008) afirma que a abordagem pelas competéncias permite aperfeicoar a
andlise das situacdes de trabalho e das pessoas e enquadra a tomada de decisbes importantes
em matéria de gestdo de RH, como a formacdo, a organizacdo e a gestdo de carreiras,
permitindo por fim, verificar o alinhamento e a coeréncia entre as decisGes relativas a

atividade e a gestdo de RH.
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4.6 ASPECTOS SUGERIDOS PARA A ADOCAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS

Segundo Leme (2011), o modelo de gestdo a ser adotado por uma entidade publica
deve estar pautado, primeiramente nos objetivos da organizagdo e como fazer para que as
pessoas, no caso 0s servidores, possam atingir esses objetivos por meio de suas competéncias,
desenvolvendo as competéncias que forem carentes e potencializando aquelas que se
destacam.

Mascarenhas (2008) afirma que a concepcao organizacional voltada para a descrigao
dos cargos vem mudando, que anteriormente o desenho dos cargos se dava por delimitacéo
das atividades que deveriam ser desempenhadas, enquanto atualmente, hd uma preocupacao
crescente com as expectativas de entrega desses cargos, abrangendo ndo apenas as atividades
basicas, mas principalmente expectativas quanto a contribuicdo proativa destes para com o
desenvolvimento organizacional, agregando valor e transcendendo suas responsabilidades
imediatas.

Zarifian (2011) sugere uma concep¢do do modelo baseada na definicdo de
competéncia centrada na mudanca de comportamento social dos seres humanos em relagdo ao

trabalho e sua organizacao.

“Essa defini¢ao possui um mérito consideravel: indica claramente a mudanca radical
que é preciso operar no tocante ao modelo de posto de trabalho. A competéncia é
realmente a competéncia de um individuo (e ndo a qualificacdo de um emprego) e se
manifesta e é avaliada quando de sua utilizacdo em situacdo profissional (na relacdo
prética do individuo com a situacdo profissional, logo, a maneira como ele enfrenta
essa situacdo estd no Amago da competéncia).” (ZARIFIAN 2011, p. 67)

Conforme Mascarenhas (2008), muitos gestores ndo encontram maneiras de
administrar coerentemente seus subordinados na estrutura formal de suas organizacGes e nas
possibilidades dos seus subsistemas de RH, tendo em vista que os sistemas de remuneragédo
baseados em faixas salariais associadas a cargos ndo espelham necessariamente as

contribuicdes efetivas dos individuos.

Ao assumirmos a importancia do alinhamento e do desenvolvimento de
competéncias & competitividade de uma organizagdo, devemos reconhecer a
necessidade de criarmos um sistema integrado e coerente de gestdo de pessoas que
reforce a interacdo entre as pessoas e 0 intercdmbio entre os diversos tipos de
conhecimento (aqueles relacionados a tecnologia, & producdo, ao gerenciamento,
etc.), promovendo a aprendizagem nos diversos niveis da organizacdo. Esse sistema
deve articular diversos subsistemas de RH, e ndo apenas aqueles processos
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tradicionalmente conhecidos como treinamento e desenvolvimento. Na préatica, o
desenvolvimento de uma competéncia organizacional implica o recrutamento e a
selecdo de individuos com certas competéncias individuais, bem como a
remuneragéo de forma a promover atitudes e comportamentos coerentes com a visao
estratégica da organizacdo. O subsistema de movimentacdo de pessoas deve ser
configurado e administrado de forma a refletir as necessidades associadas a
construcdo das competéncias organizacionais, e a avaliacdo de desempenho deve ser
considerada um instrumento de desenvolvimento capaz de integrar os interesses da
organizacao aos individuos. (MASCARENHAS 2008, p. 196)

Kalil (2005) recomenda a construgdo de um cadastro de servidores com dados sobre
formacdo, especializagdo, atividades académicas, experiéncia profissional, realizagdes,
atividades de entretenimento, artisticas e esportivas, entre outras, armazenadas em um sistema
informatizado que permita a realizacdo de consultas e pesquisas refinadas, denominando-o
Banco de Talentos. Segundo o autor, a proposta é disponibilizar para a organizacdo dados que
auxiliem na identificag&o do perfil geral dos funcionarios, incluindo informages curriculares,
indicacBes comportamentais — como, por exemplo, as provenientes da auto-avaliacdo de
habilidades e atitudes — e dados sobre atividades realizadas de modo voluntario pelos
servidores. Ainda, ressalta que os itens que formam o cadastro de cada individuo sejam
definidos pela organizacéo de acordo com suas necessidades.

Teodoro (2004) afirma que se tornou primordial para a gestdo da empresa estar bem
informada acerca das potencialidades de cada individuo (competéncias) na forca de trabalho,
de modo a incorporéa-las na definicdo das estratégias organizacionais, o que, segundo ele, fica
evidente que significa uma “individualizagdo” crescente da gestdo dos recursos humanos
dentro da empresa. Nesse sentido, outros autores como Mascarenhas (2008) e Zarifian (2011)
também alertam quanto a tendéncia para a individualizagdo do trabalho pela Gestdo por

Competéncias.

A l6gica competéncia pode morrer devido ao fato de estar comprimida entre, de um
lado, a aparelhagem burocratica destinada mais a controlar que a animar uma nova
I6gica e, de outro lado, uma interpretacdo estritamente individualizada. Em
consequéncia disso, a ldgica competéncia ndo conquistou a dimensdo de uma
verdadeira construgdo social e, sobretudo, ndo se percebe claramente o que
fundamenta sua necessidade. (ZARIFIAN 2011, p. 35)

4.6.1 Mapeamento de Competéncias

Para Leme (2011), o inventario comportamental para mapeamento de competéncias é

uma lista de indicadores de competéncias que traduz a conduta do comportamento ideal
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desejado e necessario para que a organizacdo possa agir alinhada a sua Missdo, Visdo,
Valores e Estratégia. Ele considera o Mapeamento das Competéncias Institucionais como a
principal etapa de um projeto de implantacdo de Gestdo por Competéncias, pois, se for mal
elaborada ou tiver baixa assertividade quanto aos desejos de conduta da instituicdo para com
seus servidores, pode ser um fracasso em termos de estruturacéo de acdes de desenvolvimento
e feedback. Para ele, 0 mapeamento deve refletir a realidade organizacional.

Carvalho (2009) afirma que o mapeamento de competéncias pode ser efetuado através
de pesquisa documental, entrevistas, grupos focais e questionarios estruturados. Ainda
segundo ele, as metodologias focadas nos processos de trabalho, por sua vez, foram
desenvolvidas por instituicdes educacionais que trabalham com a formacéo profissional para
orientar a elaboracdo de programas de formacgdo e capacitacdo a partir do desenho de
curriculos, compreendendo as analises funcional, ocupacional, DACUM (desenvolvimento de

curriculo) e construtivista.

4.6.2 Verificagdo das Competéncias Individuais

Para Teodoro (2004), a avaliacdo de competéncias profissionais pode ser entendida
como um processo de obtencdo de evidéncias sobre o desempenho profissional de um
trabalhador com o propdsito de formar um juizo sobre suas competéncias, a partir de um
referencial estandardizado. Para ele, isso permite identificar também as areas de desempenho
que precisam ser melhoradas, mediante formacdo, para alcancar a competéncia.

Zarifian (2011) propde uma proposta cuja definicdo integre varias dimensdes e reina

varias formulacgdes.

Finalmente, constatemos que a énfase dada a validacdo das competéncias pelos
atores da empresa esquece que essas competéncias apdiam-se em conhecimentos
(em corpos de saberes) que nutrem sua dindmica de renovacdo. Ora, esses
conhecimentos formam-se socialmente e, se quisermos escapar de uma validacéo
absolutamente momenténea (tal individuo é competente tal dia diante de tal
situacdo), o éxito das acles deve remeter a uma dialética de interdependéncia forte
entre competéncias e conhecimentos, mobilizada por fontes e atores diferentes (por
mais que a empresa seja o local em que se utiliza competéncia ela néo é, de longe, o
nico local de sua produgdo). Ao assentar o local da produgdo da competéncia em
sua utilizacdo in situ, suprime-se o efeito de suas condi¢bes de producdo. Ora, a
avaliacdo da competéncia é igualmente a avaliacdo do processo que permite seu
desenvolvimento vitorioso (e ndo apenas a avaliagcdo do individuo que a exerce).
(ZARIFIAN 2011, p. 68)

Dutra, Fleury e Ruas (2008) vdo mais além do cerne da questdo de competéncias,

inserindo nova dimensdo ao processo de formagdo e mensuracdo destas, uma vez que
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consideram o contexto organizacional e aspectos como complexidade e espaco-ocupacional,
que, utilizados em conjunto com as competéncias dos individuos, tém a capacidade de
explicar a realidade da gestdo de pessoas em organizacfes bem sucedidas. Nesse sentido,
afirmam: “O que interessa aqui ¢ construir um conjunto de parametros que consiga
dimensionar a evolucdo das competéncias e verificar seus diferentes niveis de agregacdo de
valor ¢ como influenciam na competitividade empresarial”. Ainda, inserem as consideragoes
de Michael Porter? quanto ao quesito “Path dependence ” (dependéncia de caminho), o que se
refere aos padrBes idiossincraticos de aprendizagem e de investimentos histéricos no
desenvolvimento da base de recursos e capacidades da empresa. Portanto, ressaltam que as
escolhas e os compromissos fixados e realizados ao longo da trajetéria da organizacao (“trade
offs ) condicionam as decisdes presentes, definindo seu comportamento atual.

Fernandes e Hipolito (2008) sustentam que, diferentemente da avaliagdo com foco na
atitude, a caracterizacdo das competéncias enquanto metrica de avaliacdo ndo se fundamenta
na intensidade ou na frequéncia, mas na evolucdo da complexidade na qual esse

comportamento é exigido.

As pessoas, a medida que amadurecem profissionalmente, adquirem maior
capacidade de abstracdo e entendimento da realidade e, por consequéncia,
conseguem resolver problemas cada vez mais complexos. Na medida em que o
fazem, ddo contribuicGes mais valiosas em seu trabalho.

... Sob essa 6tica, o desenvolvimento profissional pode ser encarado como uma
trajetoria na qual o individuo vai se tornando capaz de trabalhar em niveis de
complexidade cada vez mais elevados.

. Em fungdo da dificuldade de se acompanhar, em ambientes din&dmicos, a
contribuicdo a partir do referencial de cargos, organizam-se os critérios para que seja
medida diretamente a contribuicdo das pessoas, introduzindo-se a idéia de
complexidade como pardmetro de sustentagdo na caracterizagdo de competéncias.
(FERNANDES E HIPOLITO 2008, p. 161).

Para Dutra, Fleury e Ruas (2008), a no¢do de complexidade esta vinculada a idéia de
diferenciacdo e de agregacdo de valor e o conceito de entrega esta associado a efetiva acdo do

individuo no exercicio de suas atividades no trabalho.

A entrega traduz a real contribuicdo do profissional no cumprimento de determinada
competéncia. Parte-se do pressuposto de que, tanto com o olhar sobre o individuo
quanto sobre a organizacdo, quanto maior for o grau de complexidade de sua

2 . . . . ,
Americano, professor da Harvard Business School, consultor e autor muito conceituado da éarea de

Administracio.
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entrega, maior serd sua capacidade de diferenciar-se e de adicionar valor ao negoécio.
(DUTRA, FLEURY e RUAS 2008, p. 56)

Vale também ressaltar as coloca¢cdes de Carvalho (2009) pertinentes a Otica de

competéncia, entrega e desempenho.

O desempenho é um conjunto de comportamentos que o individuo apresenta ligados
a tarefas, papéis, normas, expectativas organizacionais, metas, padrdes de eficiéncia
e eficacia estabelecidos. O desempenho competente tem a ver com a capacidade de o
individuo apresentar, sob varios fatores, desempenhos e comportamentos que sdo
esperados para aquela tarefa. Ainda que um individuo tenha participado de evento de
aprendizagem baseado em competéncias, isso ndo significa, necessariamente, que
ele ird apresentar essas competéncias quando precisar desempenhar papéis na
organizacdo. Isso acontece porque, além das competéncias desenvolvidas, € preciso
que o individuo esteja motivado e que haja suporte da organizagdo. (CARVALHO
2009, p. 84)

4.7 PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS BASEADOS NUM MODELO DE GPC

4.7.1 Selegdo

Kalil (2005) alerta quanto as peculiaridades dos processos seletivos das organizacdes
publicas, os quais, para ele, devem ser conduzidos com o objetivo de elevar seus niveis de
efetividade, considerando mister definir metodologias que permitam a elaboracdo de
estratégias de recrutamento eficazes, contribuindo para a identificacdo e selecdo de
profissionais competentes, alinhados com as diretrizes e 0s objetivos estratégicos dos seus
respectivos orgdos. Ele alerta que a regulamentacdo em vigor prioriza o nivel de
conhecimentos e habilidades dos candidatos e ndo considera os aspectos relacionados as
atitudes dos futuros servidores, o que tem como consequéncia imediata o fato de que a selecéo
publica, dessa forma, escolhe candidatos bastante capazes intelectualmente, mas, por vezes,
sem o perfil adequado para um bom desempenho num cargo ou numa funcdo. O autor
recomenda, além da selecdo mediante aplicacdo de provas e comprovacao de titulos, outras
formas de avaliacdo, balizando que os conhecimentos técnicos, académicos ou cientificos
devem corresponder a, no maximo, 50% da pontuacdo total do processo seletivo, ficando o
restante reservado para a avaliacdo de aspectos relacionados ao perfil, a personalidade e a

adequacdo ao cargo ou posto definido. Ainda, sugere a realizacdo de entrevistas, provas orais,



35

testes psicologicos e exames de salde, considerando as caracteristicas do cargo ou posto de
trabalho em questéo.

Para Kalil (2005) as organizagcdes podem optar pela incorporacdo de mais uma fase em
Seus concursos — como, por exemplo, a realizacdo de um curso de formagdo — com o intuito
de viabilizar a identificacdo das competéncias interpessoais, estratégicas e gerenciais cuja
observacdo ndo seria possivel pela aplicacdo de instrumentos, como provas escritas e

comprovacéo de titulacao.

Apesar dessas peculiaridades, é possivel a adocdo de praticas de selecdo de pessoas
com enfoque em competéncias no servico plblico. E necessario, entretanto, que
algumas questdes importantes relativas as principais fases desse processo sejam
observadas.

As etapas fundamentais dos processos seletivos dessas organizagdes sao:

* recrutamento e sele¢do externa;

* lota¢do e movimentacao;,

* selecdo interna.

Uma vez levantadas as lacunas de competéncias existentes em cada equipe de
trabalho, o processo de recrutamento deve ser deflagrado de modo a atrair os
candidatos com o perfil desejado, por meio de publicacBes voltadas para grupos
especificos e de outros meios disponiveis. Os concursos devem ter como objetivo a
selecdo de individuos que apresentem as competéncias requeridas pelas equipes e/ou
areas a serem supridas e estejam alinhados com as competéncias estratégicas
definidas pela organizacdo. (KALIL 2005, p. 24)

Kalil (2005) recomenda assim a ado¢do de um curso de formacdo bem estruturado,
que forneca, nas primeiras etapas de selecdo, uma introducéo aos marcos tedricos e analiticos
e conhecimentos aplicados necessarios ao desempenho das atividades inerentes a cada cargo
ou carreira, a fim de proporcionar uma visdo abrangente e integrada das futuras funcées do
servidor, assegurando a posse das competéncias necessarias ao exercicio das atividades
relevantes e buscando a eliminacdo das lacunas entre os requisitos desejados e aqueles
aferidos na primeira etapa do concurso. Também recomenda como uma outra opg¢ao
interessante a avaliacdo de perfil em cursos de ambientacdo ndo mais como etapa de concurso,
mas ja como fase de socializacdo na instituicdo. Para ele a proposta é que essa fase de
observacao, avaliacdo e desenvolvimento comportamental também sirva de base para orientar
a lotacdo futura dos servidores.

Leme (2011) recomenda a realizacdo de selecdo para a lotacdo dos servidores
nomeados em concurso, no sentido de se realizar uma entrevista técnica e comportamental

prévia a lotacdo destes.
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Diferentemente das empresas privadas, que utilizam a entrevista como fator de
exclusdo de um candidato, o objetivo no setor publico é o oposto, justamente o da
inclus&o.

Esta questdo é fundamental, pois, em fungdo do setor publico ter que chamar o
primeiro da fila que foi contratado, € preciso que identificar em qual secretaria,
coordenacdo, geréncia ou secdo ele tem o perfil com o menor gap, ou seja, com a
menor necessidade de capacitacdo. (LEME 2011, p. 93)

4.7.2 Lotacao

Leme (2001) define que a lotagcdo do servidor ocorre no momento em que este é
vinculado a um setor, delegando-lhe suas atribui¢cdes. Para o autor, nesse momento devem
ficar claras quais sdo as expectativas e necessidades do servi¢co, havendo assim um empenho.

De acordo com Leme, muitas movimentagdes de servidores na esfera publica ocorrem
por razdes politicas, e, por diversas vezes o0s gestores acabam delegando atribui¢cbes de modo
individualizado ou até mesmo criando fungbes/papéis para adequarem 0S Seus NOVOS
profissionais as rotinas da area (o que ela chama de funcéo personificada). Segundo ele isto
ocorre pela inexisténcia de descritivos que explicitem e oficializem as atribui¢fes, bem como
o perfil necessario a cada uma delas, em consonancia com a necessidade da area.

Kalil (2005) infere que o uso de praticas de gestdo por competéncias viabiliza como a
comparacgdo dos perfis elaborados pelos setores solicitantes de servidores com os perfis dos
candidatos, buscando, assim, localiza-los nos espacos organizacionais (carreiras, setores,

cargos e funcdes) apropriados.

4.7.3 Avaliacéo

Leme (2011) recomenda que ndo se faca uma Avaliacdo de Desempenho pela
avaliacdo em si, pois considera que somente pode ser avaliado o desempenho daquilo que foi
empenhado. Para ele, é preciso fazer a descricdo de funcdo, a mapeamento das competéncias
técnicas e comportamentais e, entdo, 0 empenho das expectativas de entrega do servidor.

Junior e Sinachi, em (Leme 2011), consideram que a Gestdo por Competéncias
comeca apenas a partir do conjunto de informacdes geradas pelo diagnostico (avaliacdo de

competéncia), quando entdo se tem 0s insumos precisos para desenvolver os servidores,
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identificando ndo apenas gaps® e necessidades de treinamento, mas também talentos e
potencialidades dos profissionais. Os autores propdem uma cultura do alinhamento continuo,
a ser proporcionada por uma cultura do feedback®. Nesse sentido, eles ressaltam a importancia
do feedback entre lider e liderados, pois 0 consideram como 0 momento em que sdo definidas
as expectativas do lider e liderados de forma direta, e entre a instituicdo e seus profissionais
de forma indireta. Segundo eles, este deve se iniciar pelo empenho (momento no qual séo
definidas as expectativas e diretrizes, definindo e alinhando quais sdo as regras, como deverao
ser cumpridas, como serdo monitoradas e cobradas).

Fernandes e Hipdlito (2008) fazem algumas criticas quanto ao processo de avaliacdo
de desempenho nas organizagdes, em relacdo a alguns aspectos como subjetividade,
despreparo dos gestores para aplicagdo ou uso dos instrumentos de avaliacdo, falta de clareza
em relacdo ao motivo da avaliacdo, falta de feedback sobre a utilizacdo do que se faz das
informacgdes provenientes das avaliagbes. Em sendo assim, essas ressalvas devem ser
consideradas quando se busca implementar mecanismos de avaliacdo de competéncias, pois,
para eles, a criacdo de instrumentos de avaliacdo de pessoas deve ser um desdobramento
natural do desenvolvimento de sistemas de gestdo por competéncias - estes ndo devem
encerrar-se por si mesmos, devem sim servir de base para acdes de redirecionamento,
associando-se a decisfes de desenvolvimento, sucessdao e recompensas, dentre outras. Ainda,
segundo os autores, a avaliacdo de pessoas deve permitir identificar desvios entre o observado
e o planejado ou esperado, servindo de subsidio para acfes de correcdo de rumo. Para eles,
deve haver um foco quanto ao estabelecimento e a sistematizacdo de processos de avaliacdo
de pessoas de modo a monitorar a convergéncia entre as a¢des individuais e coletivas em
relacdo ao que foi planejado e, a partir do diagnostico obtido, permitir que a tomada de
decisdo oriente acdes para aquilo que é esperado.

Huczok e Ribeiro, em Leme (2011), fazem uma critica no sentido de que os gestores
nem sempre estdo preparados para atender as expectativas dos cargos, uma vez que ha
influéncia politica nos processos de escolha dos cargos de chefia. Além disso, para eles,
muitas vezes a avaliacdo torna-se um jogo muito mais para justificar um aumento de salario
do que avaliar o desempenho propriamente. Comentam também que os bons servidores se

sentem injusticados por considerarem que tanto faz gerar um bom trabalho e resultados ou

® Deficiéncias ou lacunas de competéncias.

* Retorno avaliativo quanto ao desempenho.
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somente comparecer ao trabalho — em fungdo de que, em qualquer hipotese, o valor dos
vencimentos ou da remuneragdo sera o mesmo, evidenciando que “bons” ou “maus”
servidores ndo sdo distinguidos.

Fernandes e Hipdlito (2008), através de um estudo de caso huma empresa, perceberam
que 0s processos de avaliacdo ndo sdo estaticos, mas sim se sujeitam a um aprendizado
constante, tanto no que diz respeito ao incremento na qualidade dos critérios utilizados quanto
em relacdo a apropriacdo que a organizagdo faz das informagdes por este geradas. Além do
que, 0s processos de avaliagdo ndo sdo vistos e aplicados de modo burocratico, mas como um
meio através do qual a organizacdo transmite mensagens aos profissionais, uma vez que seus
instrumentos se constituem em parametros importantes de mensuracdo, desenvolvimento e
subsidio para decisdes. Assim, os autores concluem que observar as pessoas por multiplas
dimensdes tem sido uma tendéncia na busca por uma percep¢do mais acurada da atuacdo dos

profissionais.

4.7.4 Remuneracao

Para Hondeghem et al. (2006) a analise das competéncias necessarias a um trabalho
possibilita apreciar o seu alcance e vincula-lo a uma escala de remuneracdo especifica,
considerando que a remuneracdo passa a ser vinculada a capacidade e a vontade do servidor
de desenvolver suas competéncias para realizar seus objetivos pessoais e organizacionais.

Kalil (2005) conclui que se pode inferir que a auséncia de uma politica de
reconhecimento e de remuneracdo com base nas competéncias efetivamente adquiridas e
demonstradas (“entregues” a organizag¢do ¢ que tendam a produzir resultados) talvez seja a

principal causa da desmotivacdo de muitos servidores no servico civil federal.

Os principais resultados da adocéo da abordagem da competéncia na reestruturacéo
dos sistemas de cargos e carreiras e na definicdo de novas estratégias de
remuneragao no servigo publico, enfim, séo:

* clareza na definigdo dos pré-requisitos necessarios para a progressdo na carreira
(competéncias);

* criagdo de critérios baseados em competéncias para o exercicio de cargos de
confianga;

+ desenvolvimento de sistematica de comparagdo/avaliagdo do sistema de
remuneragdo e reconhecimento da organizacdo em relagdo ao praticado pelo
mercado — publico e privado, nacional e internacional;

* desenvolvimento de sistemdtica de remuneracdo vinculada ao aprimoramento €
reconhecimento de competéncias que sdo determinantes para a melhoria do
desempenho da organizagdo (competéncias estratégicas);



39

* desenvolvimento de estudos que permitam a incorporagdo do desempenho e das
competéncias efetivamente demonstrados pelo servidor como fatores importantes
para a formulacdo de estratégias de remuneracdo e planejamento de carreiras
adequadas, reduzindo o peso da qualificagdo académica e do tempo de servico;

« desenvolvimento de banco de talentos que permita a identificacdo e a formacdo dos
potenciais sucessores para 0s cargos gerenciais e criticos da organizacdo. (KALIL
2005, p. 33)

4.7.5 Promocéao

Kalil (2005) sugere que a avaliagdo de desempenho (somatdrio das competéncias
“entregues” com os resultados produzidos) deve ser considerada quesito fundamental na
determinacdo da progressdao funcional (ascensdo na carreira) e/ou remuneracdo variavel do
servidor. Quanto a nomeacdo para cargos de confianca, para ele esta deveria se dar para
cumprir a fungdo de viabilizar o reconhecimento de servidores que se destacam pelo seu
desempenho, mas, apesar disso, a nomeacdo também & co-determinada pelas “relagdes de
confianga” e, sendo assim, sofre a influéncia de fatores relacionais/politicos, em detrimento da
consideracdo das competéncias demonstradas ou potenciais dos candidatos. O autor considera
que, em situacdo ideal, a progressao dos servidores e a definicdo dos seus respectivos niveis
de remuneracdo devem refletir as avaliacbes de competéncias e de resultados do funcionario
(desempenho), sendo para ele a incorporacéo desse critério um importante passo no sentido da
afirmacdo do modelo de gestdo por competéncias e da construgdo de sistemas baseados

efetivamente no mérito.

4.7.6 Capacitacao

Para Carvalho (2009), o primeiro passo para a capacitacdo ou formacdo com base em
competéncias é a aproximacdo com o mundo do trabalho, de modo a se verificar as lacunas de
competéncias, a fim de superar 0 descompasso porventura existente entre a oferta de cursos e
as necessidades de desenvolvimento de competéncias. Para ele, o mapeamento de
competéncias é parte de um processo que leva ao planejamento do ensino, independentemente
das técnicas adotadas para a prospeccdo de lacunas - sendo que esse planejamento deve se

voltar mais para o desempenho do que para o contetdo.

De certa forma, a identificacdo de lacunas em um mapeamento de competéncias é
também um levantamento de necessidades de capacitagdo. A partir dele é possivel
dar inicio ao processo de desenho instrucional contemplando:
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« identificacdo e analise das necessidades;

* definicdo de objetivos instrucionais;

* defini¢do das condigdes ambientais e dos recursos materiais;

* definicdo de estratégias e métodos;

* defini¢do de contetidos;

* implementac¢@o e avalia¢do da capacitagdo. (CARVALHO 2009, p. 60)

Ainda segundo Carvalho, os processos de capacitacdo podem incluir educacéo formal

(cursos, especializagfes...) ou informal (aprendizagem em servico, leituras, seminarios,

viagens de estudo...).

Quando as pessoas participam de acdes de capacitagdo, os esforcos concentrados
nesses individuos visam ao desenvolvimento de competéncias — cognitivas, afetivas
ou psicomotoras. No retorno ao trabalho, essas competéncias podem ser transferidas
para a equipe, que passa a também desenvolver competéncias. 1sso é chamado de
visdo multinivel de transferéncia. Quando ndo é possivel envolver toda uma equipe
na mesma situacdo de ensino, surge a necessidade de se fazer transferéncia vertical
de habilidades do individuo para a equipe. Mas essa transferéncia vertical nem
sempre acontece, sendo mais aconselhavel envolver toda a equipe na aprendizagem.
Além disso, as equipes precisariam transferir as competéncias a organizacdo para
produzir mudangas em processos internos que envolvem mais de uma equipe. Esse é
um terceiro nivel de transferéncia: o que foi desenvolvido no nivel individual teve
efeitos no nivel de equipe e foi capaz de, por exemplo, alterar um processo
organizacional ou uma meta do sistema.

O processo de transferéncia envolve um conjunto de principios que atuam
simultaneamente. Ao mesmo tempo em que ocorre o aprendizado no nivel
individual, essa pessoa esta submetida a uma cultura organizacional que facilita e
valoriza, ou ndo, o uso do que foi aprendido no ambiente de trabalho. Essa é a
transferéncia vertical. O processo dessa transferéncia é complexo, pois envolve
coisas que acontecem em dois sentidos: de cima para baixo e de baixo para cima.
(CARVALHO 2009, p. 81)

Vespa (2011) enfatiza que os métodos de treinamento e aprendizagem nas corporagdes

precisam ser revitalizados no sentido de proverem solucGes adequadas para 0S seus

problemas, fazendo parte da estratégia de enfrentamento do desafio da mudanca. Conclui que

0 saber técnico exclusivo se torna insuficiente para atender as demandas atuais e futuras,

indicando que se faz necessaria a implantacdo de sistemas educacionais competitivos que

enaltecam o desenvolvimento de atitudes e habilidades capazes de gerar incrementos

superiores aos propositos e objetivos da instituicdo.

Resta-nos considerar que, mesmo com desafios grandes, o sucesso da instituicdo em
realizar seu trabalho dentro do estado esta intrinsecamente atrelado ao aprendizado
consistente e continuado, gerador de conhecimento e fomentador de habilidade,
comprovando a efetividade do que foi aprendido, considerando a percepgdo do
servidor. (VESPA in LEME 2011, p. 120)
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Dutra, Fleury e Ruas 2008 propdem a Educacdo Corporativa como um sistema de
desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo de pessoas por competéncias. Eles afirmam
que as Universidades Corporativas tém revolucionado a forma de se capacitar pessoas nas
organizagOes, indo muito além do ambiente empresarial, na medida em que tambem
influenciam os sistemas educacionais e a producdo do conhecimento dentro da sociedade
contemporanea. Numa concepgdo voltada para prover, a todos os niveis de empregados, 0s
conhecimentos, as habilidades e as competéncias necesséarios para alcangar os objetivos
estratégicos da organizacdo, num esforco continuo. Os autores recomendam que as
organizagbes devem implantar programas educacionais a partir do mapeamento das
competéncias consideradas criticas para a organizacdo, voltados para as necessidades do
negécio. Consideram que, dentro de um novo ambiente propicio para altos niveis de
aprendizagem, o qual exige que as pessoas tenham capacidade de adaptacdo e
desenvolvimento continuo, ha mais condigdes de gerar respostas ageis as mudancas
constantes.

Kalil (2005) recomenda que o plano de desenvolvimento de competéncias vise ampliar
a capacidade individual para assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade, apontar os pontos fortes e as deficiéncias individuais para o0 seu
desenvolvimento profissional, estruturar um plano de capacitacdo voltado a reducdo do gap de
competéncias e estimular o aprendizado continuo e o autodesenvolvimento. Para ele o
referido plano pode abranger desde treinamentos estruturados (cursos, ciclos de palestras,
seminarios) até visitas técnicas a organizagdes nacionais ou internacionais, estagios, grupos de

trabalho, etapas de auto-aprendizado e de coach’.

® Capacitagio
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho consiste numa pesquisa exploratéria de natureza qualitativa,
mediante estudo de caso, com utilizacdo de pesquisa documental e levantamento bibliogréfico
como métodos de coleta de dados.

Segundo Roesch (2007), o estudo de caso tem sido amplamente utilizado como uma
estratégia de pesquisa para desenvolver conhecimento tedrico na area de Administracdo. Para
a autora, um caso possui caracteristicas especificas, mas também uma dimensao genérica,
representando um fenémeno mais amplo, independente da unidade de estudo (individuo,
grupo, organizacao, evento ou pais). Esse tipo de estratégia de pesquisa possibilita o estudo de
fendmenos em profundidade dentro de seu contexto, sendo especialmente adequado ao estudo
de processos, explorando fendmenos com base em varios angulos.

Roesch (2007) afirma que o estudo de um caso pode apontar a necessidade de novas
teorias em areas negligenciadas e que a aplicagdo de teorias a casos pode ter efeitos de
retroalimentagéo na teorizagéo.

O estudo de caso se efetuou através do levantamento de dados coletados de forma
secundaria (pesquisa documental atraves do levantamento do arcabouco legal e institucional
do DETRAN/RS), além da pesquisa bibliografica da tematica em questdo. Yin (2005) ressalta
que um ponto forte muito importante da coleta de dados para um estudo de caso € a

oportunidade de utilizar muitas fontes diferentes para a obtencéo de evidéncias.

O uso de varias fontes de evidéncias nos estudos de caso permite que o pesquisador
dedique-se a uma ampla diversidade de questBes historicas, comportamentais e de
atitudes. A vantagem mais importante que se apresenta no uso de fontes mdltiplas de
evidéncias, no entanto, é o desenvolvimento de linhas convergentes de investigagao,
um processo de triangulagdo. (YIN 2005, p. 126)

A primeira etapa do trabalho consiste na realizacdo de uma pesquisa documental para
levantamento de dados secundarios inerentes ao DETRAN/RS, consistindo no levantamento
do seu arcabouco legal e institucional, com o intuito de investigar a aderéncia de um Modelo
de Gestdo por Competéncias na autarquia.

A segunda e Ultima etapa consiste na andlise e consolidacdo do resultado da etapa
antecedente, concluindo o estudo de caso referente a questdo levantada pelo problema da

pesquisa, tendo como base o referencial tedrico obtido através do levantamento bibliografico
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embasador do estudo, o que resultou numa proposta de como aplicar um Modelo de Gestéo

por Competéncias no DETRAN/RS.
A sistemética de elaboracdo deste trabalho foi condensada pela autora através do

Quadro 1, referindo-se a concepg¢do da presente pesquisa, a seguir exposta.

OBJETIVO GERAL

Como aplicar um Modelo de Gestéo por Competéncias no DETRAN/RS?

OBJETIVOS ESPECIFICOS ATIVIDADES METODO DE PESQUISA
Verificagdo das condicBes atuais e .
L x o Levantamento e Analise do . ‘s
passiveis de adaptacdo para avaliacdo T Pesquisa exploratéria de natureza
. L S arcabouco legal e institucional i
quanto a possibilidade e pertinéncia da . qualitativa com coleta de dados
! ~ x da autarquia; - . -
implantagdo de um Modelo de Gestéo Levantamento biblioarafico secundarios e referencial tedrico
por Competéncias no DETRAN/RS, A 1109 embasador do estudo.
. . i quanto a Gestéo por
investigando a sua aplicabilidade. o
Competéncias.

Avaliacdo e analise dos dados

Apresentacdo de uma proposta de um coletados:
Modelo de Gestdo por Competéncias laboracio d ' q Estudo de caso.
ara 0 DETRAN/RS Elaboragdo de uma proposta de
P ' GPC para 0 DETRAN/RS.

Quadro 1 — Concepcao da Pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora
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6 RESULTADOS

Foi realizada uma pesquisa exploratdria de natureza documental que permitiu a coleta
de dados secundérios, referentes ao arcabouco legal e institucional do DETRAN/RS, tais
como: Lei de Criacdo, Quadro de Pessoal, Organograma, Planejamento Estratégico, Plano de
Carreira, Processo de Avaliagdo de Desempenho e Estruturacio da Area de Recursos
Humanos.

Ainda, através de pesquisa bibliografica foi explorada a tematica da Gestdo por
Competéncias.

A andlise consistiu no confronto e avaliacdo dos dados coletados com o referencial
tedrico para a construcao do Modelo de GPC.

Primeiramente foram tecidas algumas consideracGes a seguir expostas, frente a alguns
aspectos da tematica do estudo e da autarquia, no tocante a pesquisa documental.
Posteriormente, foi construido um Modelo de GPC proposto com base no levantamento
bibliografico, mediante confronto com a perspectiva atual e a proposta para 0 DETRAN/RS,

balizando-se pelo seu Planejamento Estratégico.

6.1 ARCABOUCO LEGAL E INSTITUCIONAL DO DETRAN/RS

Como estratégia para iniciar a apresentacdo dos dados, foi elaborada uma Cronologia
dos principais fatos havidos inerentes ao DETRAN/RS (Quadro 2), a fim de melhor
demonstrar a trajetoria organizacional e seu contexto atual. Ademais, ressaltam-se 0s

principais resultados da analise dos dados coletados.
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6.1.1 Breve Cronologia Historica do DETRAN/RS

CRONOLOGIA

1989

Publicacdo da Resolugdo n° 734/89 do CONTRAN, a qual veio a regulamentar a
aplicagdo do CTB no territdrio nacional, instituindo atribui¢des aos 6rgdos estaduais executivos
de transito (dentre outros 6rgdos do sistema).

1995

Publicacdo do Decreto Estadual n° 37.777/95 instituindo comissdo mista para
implantar a reestruturagdo do Sistema Estadual de Trénsito, a fim de colocar em prética a
sistematica estabelecida pela Resolucdo n°. 734/89 do CONTRAN.

1996

Publicacdo da Lei Estadual n°. 10.847/96, que cria 0 DETRAN/RS;

Publicacdo do Decreto Estadual n° 36.869/96 que cria uma Secretaria Executiva
transitoria para implantar o DETRAN/RS e de tutorar a adaptagdo do Sistema Estadual de
Transito as inovacOes introduzidas pelas Leis Estaduais n°. 10.847/96 e n°. 10.848/96; e do
Decreto Estadual n°® 36.870/96 que vincula o DETRAN/RS a Secretaria de Justica e da
Seguranga.

1997

Publicacdo da Lei Estadual n°. 10.955/97 que cria o quadro préprio do DETRAN/RS;

Publicacdo do Decreto Estadual n° 45.039/97 que desvincula o DETRAN/RS da
Secretaria de Justica e da Seguranca e o vincula a Secretaria de Administracdo e Recursos
Humanos;

Realizagdo do primeiro Concurso PUblico para compor o Quadro de Pessoal.

2001

Publicacdo do Decreto Estadual n® 40.718/01 que institui o Regulamento de Promoc6es
do DETRAN/RS.

2007

Instalacdo da Comissdo Parlamentar de Inquérito (CPI) para investigar fraude revelada
pela Operagdo Rodin da Policia Federal, em 04 de dezembro;

Publicacdo do Decreto Estadual n° 45.039/2007, que desvincula o DETRAN/RS da
Secretaria de Justica e da Seguranca e o vincula a Secretaria da Administracdo e Recursos
Humanos.

2008

Aprovacdo do Relatério Final da CPI, o qual veio a motivar muitas das mudancas ora
implementadas, como a ampliacdo do quadro de pessoal, valorizacdo da carreira e assuncéo
direta de atividades em detrimento da terceirizagao dos servigos;

Aprovacdo da Lei Estadual n° 13.032/08 que cria 162 vagas no quadro préprio de
pessoal, altera os vencimentos do quadro de pessoal e cria novas funces gratificadas;

Aprovacdo da Lei Estadual n° 13.088/08 que estabelece a assuncéo direta dos exames
praticos e tedricos para a habilitacdo de condutores, cria 266 vagas no quadro proprio de
pessoal, 170 vagas temporarias de examinadores de transito (contrato emergencial) e cria a
Gratificagdo de Examinador de Trénsito (GRAEX);

2009

Realizagdo de Concurso Publico para o provimento das vagas criadas;

2010

Publicacdo da Lei Estadual n° 13.366/10 que, além de alterar os vencimentos do
quadro de pessoal, institui a Gratificagdo de Produtividade de Trénsito e cria novas funcdes de
Assessor Padrdo (AS-06), totalizando cinco — mudangas que vieram a valorizar a carreira através
de novos padrdes remuneratorios.

2011

Publicacdo da Lei Estadual n° 13.881/11 que dentre outras medidas, aprova nova
estrutura organizacional através do aumento do quadro de pessoal, do nimero de fung¢des
gratificadas e cria vagas no quadro proprio de pessoal para a assuncdo direta dos exames
tedricos e préticos de dire¢do veicular para a habilitacdo de condutores - atividade que vinha
sendo desempenhada principalmente por servidores contratados emergencialmente, através de
contrato temporario.

2012

Portaria DETRAN/RS n°. 004/12, instituindo Comissdo para avaliagdo e revisdo da
normatizacdo da capacitacdo de pessoal no DETRAN/RS, bem como da validagdo dos cursos
realizados por Ensino a Distancia (EAD) e politica de valorizacdo dos servidores palestrantes e
ministrantes de cursos.

Novo Concurso Publico a ser realizado.

Quadro 2 — Cronologia dos principais fatos havidos no DETRAN/RS
Fonte: Elaborado pela autora
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6.1.2 Concepcao do DETRAN/RS

A Lei Estadual n°. 10.847/96 criou 0 DETRAN/RS, que sucede ao DETRAN, 6rgéao
ora integrante da estrutura da Policia Civil, cuja desativacdo foi prevista através de
cronograma préprio fixado pelo Secretério de Estado da Justica e da Seguranca.

O antigo acervo do entdo DETRAN, ligado as atividades de transito no Estado, bem
COmo 0s respectivos registros e arquivos, séo transferidos para a nova Autarquia. Os policiais
civis que eram lotados para a realizagdo dos servicos do DETRAN s&o afastados das
atividades de trénsito e realocados na estrutura da Policia Civil. Com isto, ficou-se definido
que, das receitas provenientes dos servigos prestados pelo DETRAN/RS ficaria vinculado um
percentual minimo de 10% (dez por cento) para dotar o fundo estadual com a finalidade de
reaparelhar a Policia Civil.

Ficou estabelecido o DETRAN/RS como orgdo central do Sistema Estadual de
Transito, sob a forma de autarquia, com autonomia administrativa e financeira, tendo como
finalidade gerenciar, fiscalizar, controlar e executar, em todo o territorio do Estado, as
atividades de transito, nos termos da legislacéo prépria. Ficou ainda disposto que as atividades
pertinentes a execucdo dos servicos poderiam ser objeto de concessdo ou permissao,
precedidas, em qualquer hipdtese, de lei autorizatoria especifica e do procedimento licitatorio
correspondente ou tambeém através de convénios com Prefeituras Municipais.

Importante ressaltar o disposto no artigo 2° da Lei Estadual n° 10.356, de 10 de
janeiro de 1995, o qual prevé a supervisdo aos orgaos da Administracéo Indireta do Governo,
visando a assegurar unidade de orientacdo, coordenacdo e controle das atividades dos 6rgéos
subordinados ou vinculados, o que evidencia a limitacdo quanto a autonomia e poder de
atuacéo.

Art. 2° - Todo 6rgdo da Administracdo Direta ou Indireta esta sujeito & supervisdo do
Governador ou do Secretério de Estado em cuja area de atuacdo estiver enquadrada a
sua principal atividade.

Paragrafo Unico - A supervisao, exercida com o apoio das unidades que compdem a
estrutura central do Gabinete do Governador e das Secretarias, visa a assegurar
unidade de orientacdo, coordenacdo e controle das atividades dos Orgdos
subordinados ou vinculados. (Lei Estadual n°. 10.356, de 10 de janeiro de 1995).

A estrutura diretiva entdo estabelecida ainda continua a mesma, sendo constituida por
um Diretor Presidente, por um Diretor Administrativo e Financeiro e por um Diretor Técnico,
direcdo esta compartilhada com um Conselho de Administracdo e por um Conselho

Consultivo. Os diretores, a época, eram indicados pelo Secretério de Estado da Justica e da
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Seguranca e nomeados pelo Governador do Estado. Atualmente os dois diretores, com
excecdo do diretor-presidente, sdo servidores de carreira do quadro proprio de pessoal.

Desde a sua criacdo, ficou estabelecida a existéncia, na sua estrutura organizacional,
de uma Assessoria Técnica, uma Auditoria e Ouvidoria, bem como uma Coordenagdo
Operacional.

Foi criado também um Conselho Consultivo®, como 6rgdo consultivo e de
assessoramento, especialmente vinculado a politica estadual de seguranca no transito,
composto por representantes da estrutura do governo, bem como por membros representantes
da sociedade civil. Vale ressaltar que ficou estabelecido que o diretor-presidente deve atender
as requisicdes do 6rgao.

Preliminarmente, frisa-se a concepcdo de autarquia, que, segundo MEIRELLES,
autarquias sdo entes administrativos autbnomos, criados por lei especifica, com personalidade
juridica de Direito Publico interno, patriménio proprio e atribuicGes estatais especificas. Ele
ressalta que, apesar de serem dotadas de autonomia, devem administrar-se conforme as leis
editadas pela entidade que as criou. Tém funcdo publica propria e tipica, mediante
descentralizacdo administrativa e se submetem ao controle estatal.

Ainda na analise de MEIRELLES, o mesmo ressalta que as autarquias podem se
diversificar das reparticdes publicas para adaptar-se as exigéncias especificas dos servicos que
Ihe sdo cometidos, assumindo as mais variadas formas e regendo-se por estatutos peculiares a

sua destinacéo.

...Essa necessidade de adaptacdo dos meios aos fins é que justifica a criacdo de
autarquias, com estrutura adequada & prestacdo de determinados servicos publicos
especializados.

Como se V&, as autarquias prestam-se a realizacdo de quaisquer servigos publicos
tipicos, proprios de Estado, mas sdo indicadas especificamente para aqueles que
requeiram maior especializacdo ou imposicdo estatal e que, consequentemente,
exijam organizacdo adequada, autonomia de gestdo e pessoal especializado, liberto
da burocracia comum das reparticdes centralizadas. (MEIRELLES 2005, p. 339)

Conforme Decreto n °. 48.401/11, o Conselho de Administracdo do DETRAN/RS é o
orgao de direcdo superior ao qual competem as decisfes de ambito estratégico do 6rgdo, quais

sejam:

® A Composicao deste Conselho Consultivo foi estabelecida no art. 10 da Lei Estadual n°. 10.847/96.
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o Definicdo da politica estadual de seguranca no trénsito, através da qual
anualmente sdo estabelecidas diretrizes e prioridades dos programas de
educacéo para o transito;

e Deliberagdes acerca de matérias de ambito administrativo e financeiro
(estrutura administrativa, estrutura funcional - organizagdo do quadro de
pessoal, criacdo e extingdo de cargos e fungOes, incluindo fixacdo de
vencimentos e vantagens, proposta orcamentaria anual, balango geral e
relatério de gestdo, conveniéncia quanto a concessdao ou permissao de
Servicos);

e Demais assuntos que venham a ser submetidos a sua apreciacao.

O Conselho de Administracdo é composto por sete membros e seus suplentes, que séo
nomeados pelo Governador do Estado, apds indicacdo do Secretario de Estado da
Administragdo e dos Recursos Humanos, Secretaria do Governo a qual esta vinculado o
0rgdo. Dois membros sdo selecionados um dentre Delegados da Policia de classe mais
elevada e o outro dentre Oficiais Superiores da Brigada Militar de ultima patente. O
presidente do DETRAN/RS, além de compor o Conselho, também o preside. O mandato dos
membros é de quatro anos, permitida a reconducdo. Os membros sdo renovados a cada dois
anos, por trés e quatro setimos alternadamente.

As decisbes do Conselho ndo sdo soberanas, pois sdo condicionadas a aprovacdo do
Governador do Estado e do Secretario (a) de Estado da Administracdo e dos Recursos
Humanos, nos termos das normas legais e regulamentares.

No tocante a decisdes quanto a politica estadual de seguranca no transito, estas se
submetem ao Conselho Consultivo, 6rgao consultivo e de assessoramento, composto por 12
membros representantes de Orgdos publicos e entidades da sociedade civil, inclusive
sindicatos. Além do que, estas devem necessariamente estar em consonancia com a politica
nacional.

Compete ao Conselho Consultivo opinar sobre todos os assuntos de interesse da
Autarquia, examinar as propostas sobre concessdes de servicos, requisitar informacoes e
esclarecimentos sobre quaisquer atos e procedimentos na area de competéncia da Autarquia,
opinar na definicdo da Politica Estadual de Seguranca no Transito e propor medidas para

articulacdo das atividades dos setores publicos.
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Ainda, funciona junto a estrutura central uma Junta Administrativa de Recursos de
Infracbes (JARI), com a composi¢do prevista no Cédigo Nacional de Transito. A esta apenas

compete o julgamento administrativo de recursos as infragcdes de transito.

6.1.3 Quadro de Pessoal

Inicialmente, através da Lei n° 10.955, de 30 de abril de 1997, foi criado o Quadro
Proprio de Pessoal, cujos integrantes foram selecionados através de Concurso Publico. Neste
ficou estabelecido desde entdo, a época, o Plano de Cargos Efetivos, o Plano de Cargos em
Comissao e as Func¢des Gratificadas, estes dois Ultimos inerentes aos cargos de gestéao.

Posteriormente novas leis vieram a ser sancionadas criando novos cargos efetivos,
fungdes gratificadas e cargos em comissdo. Em sendo assim, foi elaborado o Quadro 3 para
demonstrar a Evolucdo do Quadro de Pessoal Efetivo da autarquia, com base nos seus

respectivos dispositivos legais.

Quantidade de Pessoal por Lei 10.955/97 | Lei 13.032/08 | Lei 13.088/08 | Lei13.881/11
Cargos Efetivos 30/04/1997 03/09/2008 12/12/2008 29/12/2011

Técnico Superior 0 0 0 188
Técnico Superior Administrativo 49 84 109 118
Técnico Superior em Transito 136 181 206 244
Auxiliar Técnico 69 151 205 215
Assistente Administrativo e 0 0 0 32
Operacional
Total Geral 254 416 520 797

Quadro 3 — Evolucéo do Quadro de Pessoal do DETRAN/RS
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados

Através do Quadro 3 acima e do Grafico 1 (abaixo exposto), podemos perceber o
crescimento vertiginoso do quantitativo de pessoal que vem sendo aportado na autarquia
desde 2008. Ressalta-se que no periodo compreendido entre 1997 a 2008 ndo houve
acréscimo algum de pessoal. Os incrementos entdo havidos a partir de 2008 sdo resultantes
das recomendacOes relativas ao Relatorio Final da CPIl, e mais recentemente deu-se em
funcdo da ampliacdo da sua atuacdo direta como entidade estatal, assumindo o exercicio pleno
de atividades inerentes ao cumprimento do seu papel, abolindo paulatinamente os contratos de
servidores contratados emergencialmente, bem como a terceirizacdo de parte de suas

atribuigdes afetas.
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Grafico 1 - Evolugao do quantitativo de pessoal (quadro
efetivo) por periodo
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados

Importante ressaltar que o cargo de Técnico Superior, criado recentemente, prevé a
contratacdo de servidor de nivel superior com formacdo em qualquer area. Tais servidores
irdo exercer a funcdo de examinador de transito, prevista na Resolucdo n°. 358/10 do
CONTRAN/, para a qual serdo capacitados e treinados diretamente pelo DETRAN/RS, haja
vista a especificidade da natureza desta funcdo. Como ainda ocorrera a selecdo destes
profissionais, ainda ndo ha no quadro atual nenhum Técnico Superior contratado, 0 mesmo
ocorre em relacdo aos Assistentes Administrativos Operacionais. Estas contratacdes estao
previstas para ocorrer ao longo de 2012, apds a realizagdo de novo Concurso Publico, do qual
resultara na contratacdo de 277 futuros servidores, gerando um acréscimo de mais de 50%
(cinglienta por cento) no quantitativo de pessoal.

A seguir, o Quadro 4 e o Grafico 2 apresentam a Evolucdo do Totais de Cargos em

Comisséo e Funcdes Gratificadas, com base nos seus respectivos dispositivos legais.

" Em seu art. 24, sdo elencados os requisitos minimos para o exercicio da atividade de examinador de transito.

Dentre estes, a exigéncia de curso superior completo (inciso ).
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Totais de Cargos em Comissao/FGs Lei 10.955/97 | Lei 13.032/08 | Lei 13.366/10 | Lei13881/11
30/04/1997 03/09/2008 11/01/2010 29/12/2011

Assessor AS-06 1 3 5 07
Chefe de Divisdo FG-10 5 10 10 14
Chefe de Gabinete CC-11/FG-11 1 1 1 01
Coordenador de Projetos FG-08 10 ” 2 46
Coordenador Regional FG-08 22 08
Coordenador CC-10/FG-10 1 3 3 06
Total Geral 40 51 53 82

Quadro 4 — Evolugao dos Cargos em Comissdo/Funcdes Gratificadas do DETRAN/RS
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados

Grafico 2 - Evolugao dos Cargos de Gestao por periodo
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados

2011-2012

Assim, podemos verificar o aumento do quantitativo de funcdes gratificadas, o que se

deu em decorréncia dos novos arranjos organizacionais, com a criacdo de novas

Coordenadorias e Divisdes, a medida que novas tarefas e divisdo de atribuicBes sao

incorporadas. Consequentemente, novos cargos de direcdo passam a Ser necessarios para a

gestdo destas novas areas organizacionais.
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6.1.4 Estatuto dos servidores do Rio Grande do Sul (Lei Estadual n °. 10.098/93)

A Lei Estadual n °. 10.098/93 corresponde ao Estatuto dos servidores publicos do
Estado do Rio Grande do Sul, o qual rege todos 0s processos inerentes aos servidores efetivos
e em comissdo, normatizando o acesso aos cargos, as condi¢des para provimento, investidura,
promocdo, vacancia, remocdo, redistribuicdo, além dos direitos, vantagens e regime
disciplinar. Ainda, normatiza as condigdes referentes ao regime de trabalho, a estabilidade e
estagio probatorio, aposentadoria, dentre outros.

Em sendo assim, um modelo de GPC ndo podera ir contra as disposices gerais do
Estatuto.

Vale ressaltar que o Estatuto ndo foi analisado em maiores detalhes, pelo fato de que
outros dispositivos legais (citados mais adiante) regem especificamente o Plano de Carreira e

0 processo de Avaliagdo de Desempenho, 0s quais sim s&o relevantes ao estudo.

6.1.5 Estrutura Organizacional

A figura 1 corresponde ao Organograma do DETRAN/RS e refere-se a estrutura
organizacional atualmente formalizada. Através da Lei Estadual n°. 13.881, de 29 de
dezembro de 2011, foi aprovada a criacdo de novas areas ja representadas, com excecao das
Regionais, ainda em estruturacao.

A cupula da sua estrutura organizacional &€ composta basicamente pela Presidéncia e
duas Diretorias, uma Técnica e outra Administrativa e Financeira. Ainda, ha também um
Conselho Consultivo, um Conselho Administrativo e uma Junta Administrativa de Recursos
de Infracdes (JARI), ja citados no item 6.1.2.

A estrutura organizacional é composta por Assessorias, Divisdes e Coordenadorias. O
quadro de pessoal € composto por cargos em comissao e cargos de provimento efetivo, sendo
que as funcbes gratificadas de Diretor Técnico, de Chefe de Divisdo e de Coordenador de
Projetos e Coordenador Regional sdo privativas para servidores integrantes do quadro de
pessoal efetivo. Os cargos em comissao, em geral, vém sendo exercidos por pessoal indicado
pela Diretoria, estranhos ao DETRAN/RS, haja vista a natureza dos mesmos, o que possibilita

a cada Diretoria a formacédo de equipe de apoio e confiangca da Administracao.
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Figura 1 — Organograma do DETRAN/RS
Fonte: www.detran.rs.gov.br
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6.1.6 Estruturacédo da Area de Recursos Humanos

A érea de Recursos Humanos inicialmente foi concebida como uma Coordenadoria,
voltada basicamente para os controles administrativos de pessoal — frequéncia, férias,
pagamento, registros funcionais. Com o aumento do quadro de pessoal, ja a partir de 20009,
esse novo contingente de pessoal, ndo sO trouxe mudancas a cultura da autarquia, como
também passou a demandar mais tarefas e controles, demonstrando a necessidade de se
repensar a estrutura da area.

Através da nova estrutura ja formalizada, a antiga Coordenadoria de Recursos
Humanos passou a ser uma Divisdo, continuando subordinada a Diretoria Administrativa e
Financeira, mais agora se subdividindo em duas Coordenadorias, uma de Desenvolvimento de

Pessoal e a outra de Administracdo de Pessoal.

6.1.7 Plano de Carreira

O Plano de Carreira atual é estabelecido através do Decreto Estadual n°. 47.034/10.
Este pode ser considerado como um limitador quanto a retencdo de talentos e perspectiva de
promocdo na carreira. Por estabelecer um total de vagas para cada grau (estabelecidos em
classe), constitui-se num gargalo, quando que, em outras organizagdes, até mesmo publicas, a
promocdo se efetua através do simples cumprimento dos requisitos, ndo havendo restricdo
quanto ao nimero de vagas para promocao.

Verificando-se a Lei Ordinaria n°. 13.881/11, a qual estabeleceu o quadro atual de
pessoal e 0s novos padrdes de vencimento por grau, constata-se que diferenca de valores entre
as classes € quase insignificante, ndo podendo ser considerada motivadora para a capacitacao
individual, até mesmo porque o servidor concorre pelos dois critérios de promocdo -
merecimento ou antiguidade.

Um ponto positivo é o fato de que as promogdes sdo realizadas a cada ano, ndo
havendo um intervalo grande para ocorrer, embora os servidores s6 possam participar do
processo apds a conclusdo do estagio probatorio e o intersticio de setecentos e trinta dias de
efetivo exercicio no respectivo grau.

Outro fator positivo é que o processo de promocdao é conduzido por uma Comissao de

servidores designada anualmente, a qual deve observancia ao regramento do procedimento.
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O merecimento é avaliado conforme o desempenho (através da Avaliacdo formal) e a

Qualificagéo (na profisséo e no cargo).

6.1.8 Avaliacio de Desempenho

A sistematica da Avaliacdo de Desempenho é estabelecida através do Decreto Estadual
n®. 47.034/10. Verifica-se que o0s critérios atuais de avaliagdo ndo estimulam o
desenvolvimento pessoal, pois podem ser considerados critérios essenciais minimos
requeridos pelo desempenho de qualquer tipo de trabalho - Iniciativa, Responsabilidade,
Relacionamento Interpessoal, Eficiéncia Profissional, Cooperacédo e Pontualidade.

Ha previsdo expressa de pedido de reconsideracdo a ser direcionado ao avaliador
(chefe imediato) quando o servidor ndo concordar com a Avaliacdo Efetuada e, uma vez
persistindo a nota e a discordancia, cabe pedido de reconsideracdo a chefia hierarquicamente
superior.

Também, nota-se que 0s servidores que ocupam cargos de gestdo sdo avaliados pelos
mesmos critérios que os demais, sendo que atualmente ja se adota a concepc¢éo de avaliacéo
de gestores baseada em competéncias mais estratégicas como comunicagédo, desenvolvimento
de equipe, flexibilidade, visdo sistémica, compromisso, lideranca, cumprimento de metas,

dentre outros.

6.1.9 Gratificacdo de Produtividade de Transito

Instituida através da Lei Estadual n°. 13.366, de 11 de janeiro de 2010, trata-se de uma
gratificacdo restrita aos servidores em exercicio e mensurada através de duas parcelas, sendo
uma parte referente ao cumprimento de metas institucionais (80%) e outra de carater
individual (20%). Estabelecida em uma parcela correspondente a até 0,2 (dois décimos), ou
melhor, 20% sobre o vencimento basico do grau A do respectivo cargo.

Ruzzarin (2008) alerta que um correto modelo de remuneracdo variavel precisa
provocar o efeito de “desacomodacgdo das pecas” desde o inicio para que as pessoas possam se

mobilizar e buscarem o “algo a mais”.
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6.1.10 Mapa estratégico do DETRAN/RS

A figura 2 demonstra 0 Mapa Estratégico da autarquia, cujos objetivos estratégicos

estdo alinhados as suas perspectivas de atuacdo — Sociedade, Focos de Atuacdo e Gestdo

Publica.
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Figura 2 — Mapa Estratégico do DETRAN/RS
Fonte: www.detran.rs.gov.br

Na construcdo do Modelo de GPC serdo considerados os objetivos estratégicos aqui

dispostos para cada perspectiva de atuacao.
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6.2 PROPOSTA DE UM MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS PARA O
DETRAN/RS

Inicialmente, para a construgdo de um Modelo de Gestdo por Competéncias para o
DETRAN/RS séo apresentadas algumas diretrizes orientadoras dos processos de RH, a seguir
expostas, baseadas no estudo bibliografico realizado.

Todo e qualquer projeto, em sua esséncia, necessita estar alinhado as diretrizes
organizacionais com o intuito de ndo tender ao engavetamento ou ao fracasso. Com
a Gestdo por Competéncias ndo é diferente, mas principalmente por estarmos
falando de instituicGes publicas, onde a politica interna possui uma forca
descomunal na aceitacdo ou boicote de novos projetos. A necessidade é real pela
venda ndo apenas da idéia de um novo modelo de gestdo, mas principalmente por
difundir suas caracteristicas reais, bem como seus beneficios, com o objetivo de
conquistar o interesse e 0 apoio de servidores e o patrocinio dos gestores e alta
direcdo de cada instituicdo. (LEME 2011, p. 59)

Nesse sentido, consideram-se as premissas de Mascarenhas (2008) no tocante a
funcionalidade dos processos de gestdo de pessoas nas organizacfes. Ele afirma que,
dependendo da sua visdo e intencdo estratégica, a organizagdo assume a importancia de um
conjunto especifico de competéncias organizacionais que, em conseqiiéncia, demanda certas

competéncias funcionais e individuais.

Ao assumirmos a importancia do alinhamento e do desenvolvimento de
competéncias & competitividade de uma organizacdo, devemos reconhecer a
necessidade de criarmos um sistema integrado e coerente de gestdo de pessoas que
reforce a interacdo entre as pessoas e o intercdmbio entre os diversos tipos de
conhecimento (aqueles relacionados a tecnologia, & producdo, ao gerenciamento,
etc.), promovendo a aprendizagem nos diversos niveis da organizacdo. Esse sistema
deve articular diversos subsistemas de RH, e ndo apenas aqueles processos
tradicionalmente conhecidos como treinamento e desenvolvimento. Na prética, o
desenvolvimento de uma competéncia organizacional implica o recrutamento e a
selecdo de individuos com certas competéncias individuais, bem como a
remuneracgdo de forma a promover atitudes e comportamentos coerentes com a visao
estratégica da organizagdo. O subsistema de movimentacdo de pessoas deve ser
configurado e administrado de forma a refletir as necessidades associadas a
construcdo das competéncias organizacionais, e a avaliacdo de desempenho deve ser
considerada um instrumento de desenvolvimento capaz de integrar os interesses da
organizacao aos individuos. (MASCARENHAS 2008, p. 196)

Conforme Bitencourt (2005), o desenvolvimento de competéncias gerenciais
possibilita que as praticas organizacionais sejam direcionadas para uma gestdo mais efetiva e

compativel a estratégia competitiva da empresa. Nesse sentido, a questdo de atitudes mais
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apropriadas a nova realidade proposta é fundamental para aprimorar as praticas de trabalho e
para envolver todas as pessoas na organizagao.

Sendo assim, para a constru¢do de um Modelo de Gestdo por Competéncias para o
DETRAN/RS, faz-se necessario o alinhamento dos seus objetivos estratégicos
organizacionais estabelecidos no Mapa Estratégico (Figura 2) com o estabelecimento de
critérios de desempenho mais desafiadores, voltados para uma perspectiva mais estratégica,
com a definigéo e atribuicdo de competéncias-chave como novos requisitos comportamentais
e de padrdes de desempenho. Em sendo assim, necessario se faz ajustar alguns aspectos dos
processos de Recursos Humanos ressaltados.

Com base na concepgéo de Ruzzarin (2006), demonstrada adiante pela figura 3, foram
construidos trés quadros-resumo relativos ao Modelo entdo proposto de Gestdo por
Competéncias. O primeiro (Quadro 5), relativo a uma Matriz de Competéncias sugerida,
construida mediante o estabelecimento de competéncias organizacionais e individuais
baseadas na estratégia organizacional disposta no Mapa Estratégico atual do DETRAN/RS.
Os dois ultimos quadros referem-se a perspectiva funcional atual e proposta para os

processos-chave de RH da autarquia (Quadros 6 e 7).

N 4 .
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Figura 3 — Articulacéo entre Competéncias Essenciais, de Grupos e Individuais
Fonte: RUZZARIN 2006, p. 51
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Portanto, consideremos inicialmente a Missdo e Visdo dispostas no Planejamento
Estratégico do DETRAN/RS, quais sejam:

Missdo: Promocdo da gestdo do transito com qualidade, ética e transparéncia,
educando os cidad&os e fazendo cumprir as normas em defesa da vida.

Visdo: Ser reconhecido pela exceléncia na gestdo de transito e na prestacdo de
servicos, com responsabilidade socioambiental.

Assim, propdem-se algumas competéncias chaves, essenciais e genéricas, em
consonancia com os objetivos estratégicos e perspectivas relativos ao Mapa Estratégico.

Vale ressaltar que foram estabelecidas competéncias diferenciadas para os gestores em
funcdo dos requisitos diferenciados do cargo e pela maior complexidade das atividades e
competéncias requeridas.

Quanto as competéncias especificas sugeridas por Ruzzarin (Figura 3), estas deverao
ser mapeadas individualmente por atribuicdes inerentes aos cargos e atribuicdes especificas —

vide etapa 4 do Roteiro Proposto (Figura 4).
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PERSPECTIVA

OBJETIVOS

COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

Sociedade

ESTRATEGICOS ESSENCIAIS DO GENERICAS
DETRAN/RS INDIVIDUAIS
GESTORES

Recuperar a imagem do
DETRAN/RS.

Aprimorar e regionalizar os
servigos ao cidadéo.

Elevar a qualidade de vida no
transito.

Aprimorar a cidadania e
promover a paz no transito.

Etica, Transparéncia,
Exceléncia no
Atendimento, Atuacdo em
Rede, Participacdo Social,
Habilidade de
Comunicacéo.

Etica, Transparéncia,
Exceléncia no
Atendimento, Atuacdo em
Rede, Habilidade de
Comunicacéo.

SERVIDORES
Etica, Transparéncia,
Exceléncia no
Atendimento, Atuacdo em
Rede, Habilidade de
Comunicacao.

Focos de Atuacdo

Fomentar a cooperagdo com 0s
orgdos nacionais, estaduais e
municipais que atuam no
transito.

Qualificar a rede de
atendimento ao cidaddo com
padronizacdo de procedimentos,
educacdo continuada e
fiscalizacdo.

Implementar o controle da frota
com foco na seguranca e na
sustentabilidade ambiental.

Implementar politicas publicas

de cidadania, paz, protecdo da

vida e reducdo das vitimas no
transito.

Contribuir para a segurancga
publica e paz pelo desestimulo
ao roubo e furto de veiculos.

Atuacdo em Rede,
Exceléncia no atendimento,
Visdo Estratégica, Visdo
Sistémica, Aprendizagem.

GESTORES
Atuacdo em Rede,
Habilidade de
Comunicacdo, Lideranca,
Aprendizagem,
Orientacéo para resultados,
Compromisso.

SERVIDORES
Exceléncia no atendimento,
Responsabilidade,
Capacidade de realizago,
Assertividade,
Aprendizagem,
Imparcialidade, Orientacdo
para resultados,
Comprometimento.

Gestdo Pablica

Estabelecer nova relacdo que
valorize os servidores publicos.

Promover a educacéo
continuada dos profissionais que
atuam na érea de transito.

Aprimorar a estrutura, processos
internos e sistemas.

Qualificar a gestdo e o controle
publico do DETRAN/RS,
atuando de maneira participativa

e transversal.

Desenvolvimento técnico,
Visdo Sistémica,
Criatividade,
Aprendizagem.

GESTORES
Visdo sistémica,
Autodesenvolvimento,
Orientagao para resultados,
Compromisso.

SERVIDORES
Autodesenvolvimento,
Busca da Exceléncia,
Comprometimento,
Trabalho em Equipe.

Quadro 5 — Proposta de Matriz de Competéncias Estratégicas para o DETRAN/RS
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados
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PROCESSOS DE GESTAO DE
PESSOAL

CONCEPCAO ATUAL

CONCEPCAO PROPOSTA
(MODELO DE GPC)

Selecdo

Através de Concurso Publico.
Cargos estabelecidos apenas
conforme a area de formacéo.
Edital genérico quanto as
atribuicdes do cargo.

Ha certa correlagdo do aprovado
guanto a vaga existente, sendo
definida a lotacdo de acordo com
as necessidades do érgao.

Através de Concurso Publico.
Cargos estabelecidos de acordo
com a érea de especializacdo, no
ambito da formacéo.
Edital especifico quanto as
atribuicdes do cargo.
Evitar a relacdo direta do aprovado
com a vaga.
Adotar sistematica de Curso de
Formacéo.

Lotacéo

Direcionada conforme nomeacdes

e posse dos aprovados no concurso.

A adaptacdo na funcdo se da
através de um Curso de Formacéo
gue na realidade é uma mera
apresentacdo das atribuicdes de
cada area, e, ainda assim, muitas
vezes ocorre apos meses de efetivo
exercicio.

Implantar sistematica de entrevista
prévia a lotac&o.

Criacdo de Banco de Talentos para
Relotacdo e Promocéo.
Criacéo de Concurso Interno para
preenchimento das vagas inerentes
aos cargos de gestdo.

Remuneracéo

Parcela variavel em funcdo da
Gratificacdo de Produtividade de
Trénsito (GPT) - apenas 20% do

total da parcela, baseada na
Avaliacdo de Desempenho
Individual, os 80% restantes
equivalem ao cumprimento de
metas institucionais pela
organizacgdo como um todo.

Inicialmente a Avaliacao por
Competéncias ndo deve interferir
na remuneracao.

Ap0s periodo de adaptacdo, a
remuneracgao pode ser atrelada a
Avaliacdo por Competéncias no
tocante ao percentual individual da
GPT. Posteriormente, aumentar a
participacdo do percentual
individual na mensura¢do da GPT.

Quadro 6 — Modelo Proposto para o DETRAN/RS para Concepgéo dos Processos de RH com base na

GPC (Parte I)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados
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PROCESSOS DE GESTAO DE

CONCEPCAO PROPOSTA

CONCEPCAO ATUAL
PESSOAL (MODELO DE GPC)
Critérios estabelecidos pela Lei Separacdo dos critérios de
Complementar n°. 10.098/94 e promocdo em duas escalas, por
Decreto Estadual n°. 47.034/10 — merecimento e por antiguidade,
antiguidade e merecimento. O sendo a promocé&o por
. numero total de vagas na categoria | merecimento mediante avaliacdo
Promocao se divide pelos dois critérios. de competéncias.

A diferenca de valor entre as
classes, por ser muito pequena, ndo
estimula a capacitagdo e o
aperfeicoamento profissional
individual.

Criar sub-classes e ampliar as
faixas salariais, promovendo
maiores diferencas salariais a
medida que se muda de faixa e de
categoria.

Avaliagdo de Desempenho

Aspectos avaliados: Iniciativa,
Responsabilidade, Relacionamento
Interpessoal, Eficiéncia
Profissional, Cooperacéo e
Pontualidade.

Escalade 0ab5.

Implantar Avaliagdo de
Competéncias, ajustando 0s
critérios e a sistematica atual da
Avaliagdo de Desempenho.
Garantir mecanismo de feedback
da avaliac&o.

Implantar avaliacdo da chefia pelos
subordinados.

Capacitacéo

N&o h& um Programa fixo e que
proporcione o desenvolvimento
através do apoio organizacional.
Estimuladas através da pontuacéo
atribuida pelo Plano de Carreira
para contar pontos no processo de
Promocao.

Estabelecer Plano Individual de
Desenvolvimento com base na
Avaliacdo de Competéncias e
AtribuicBes do cargo.
Plano de desenvolvimento baseado
nos gaps da Avaliacdo das Pessoas
(RUZZARIN, p. 90)

Quadro 7 — Modelo Proposto para o DETRAN/RS para Concep¢éo dos Processos de RH com base na

GPC (Parte 11)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados

Ainda, dentro da proposta de constru¢do de um Modelo de Gestdo por Competéncias

para 0 DETRAN/RS, sugere-se um roteiro para a sua concretizacdo, apresentado a seguir

através da Figura 4.




63

Roteiro para implantagdo de um Modelo de Gestdo por Competéncias no
DETRAN/RS:

1. Mapeamento das atribuigdes e responsabilidades de cada area conforme nova estrutura
aprovada;

2. Apresentagdo da tematica e do modelo para sensibilizacdo das chefias, atraves de
discussdes e proposicao de sugestdes;

3. Apresentacdo da tematica e do modelo para sensibilizacdo dos servidores, através de
discussdes e proposicao de sugestdes;

4. Pesquisa organizacional para validagdo do mapeamento das competéncias
organizacionais e individuais;

5. Reconstrucdo e Validacdo do Novo Modelo;

6. Desenvolvimento de um Sistema de Informacdes baseado no Novo Modelo de GPC;

7. Construcdo de uma Matriz de Competéncias;

8. Avaliacdo de Competéncias dos Servidores (piloto);

9. Levantamento das Necessidades de Capacitacdo de Pessoal;

10. Revisdo dos Critérios de Lotacdo de Pessoal;

11. Abertura de Processo para Relotacdo de Pessoal através de critérios pré-estabelecidos e
mediante manifestacdo de vontade dos interessados;

12. Implantagdo de Nova Sistematica de Avalia¢do de Desempenho;

13. Implantagdo de um Programa de Desenvolvimento de Pessoal através de um plano de
capacitacOes baseado nos objetivos estratégicos e nos resultados das AvaliacGes de Competéncias;

14. Elaboracdo de novo Plano de Carreira;

15. Elaboracdo de um Projeto formal para a consolidacdo do Modelo de Gestdo por
Competéncias;

16. Tramitagdo do Projeto com as justificativas necessarias, primeiros resultados e

estimativas de impacto orcamentario.

Figura 4 — Proposta de Roteiro para implantacdo da GPC no DETRAN/RS
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Para uns, o trabalho € apenas rendimento e produtor de valores (teis; para outros, o
trabalho é uma atividade sem valor; para outros, ainda, o trabalho é punicéo e, para
alguns, o trabalho é central e sindnimo de plenitude de vida. (Nogueira in: DUTRA,
FLEURY e RUAS 2008)

A presente pesquisa constituiu-se num estudo de caso para investigar a aplicabilidade
de um Modelo de Gestdo por Competéncias numa autarquia publica estadual - o
DETRAN/RS. Foram levantadas as condi¢Oes atuais inerentes ao 6rgdo — seu arcaboucgo
juridico e institucional, bem como aplicados os referenciais tedricos da bibliografia
consultada, o que gerou a construgdo de um Modelo de Gestdo por Competéncias proposto
para a autarquia.

Pelo exposto, podemos inferir que, apesar do DETRAN/RS ser uma autarquia, ndo ha
ampla autonomia nas decisdes do seu dirigente, ndo s6 pela propria concepcdo enquanto
Orgdo estatal, mas também pelo fato de que ha obrigatoriedade de submissdo das questbes
mais estratégicas da entidade ao Conselho de Administracdo, e, ainda, tais deliberagcdes sdo
condicionadas a aprovacdo do Governador do Estado e do Secretario (a) de Estado da
Administracdo e dos Recursos Humanos. Portanto, a implantacdo de um Modelo de Gestéo
por Competéncias, ndo é uma questdo eminentemente administrativa, pois pode afetar outros
quesitos inerentes a processos que serdo diretamente impactados e que irdo ndo somente
alterar procedimentos internos, mas também gerar necessidade de alteracdo de dispositivos
legais e orcamentarios. Como viabilizar a implantacdo desse modelo dependera da concepcao
do préprio modelo e do seu nivel de abrangéncia e implicagdes decorrentes.

Diversas sdo as metodologias que vém sendo criadas e utilizadas para 0 mapeamento e
adocdo da Gestdo por Competéncias tanto em organizacdes publicas quanto nas privadas. O
presente estudo ndo objetivou o estudo e analise das metodologias ora existentes, pois estas
devem ser construidas por cada organizacdo, com base em sua cultura organizacional e, em se
tratando de organizacGes publicas, no seu arcabouco legal também. Dado o rol de opgdes, a
organizacdo deve considerar aquela que mais se enquadra com o seu perfil, buscando
desenvolver a sua propria metodologia, podendo até combinar algumas delas.

Conforme Kalil (2005), o desenvolvimento de metodologias, técnicas e mecanismos

adequados a implantacdo do Modelo de GPC em organiza¢des publicas, observadas suas
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especificidades culturais e atribuigdes particulares, surge como principal desafio para a
implantacdo do Modelo.

Segundo Carvalho (2009), refletir sobre competéncias é também refletir sobre os
processos de trabalho. E o conhecimento sobre esses processos e as dinamicas organizacionais
que permite a definicdo das competéncias necessarias para o trabalho, alinhando a capacitacdo
com os objetivos estratégicos das organizagdes. Assim, partindo do pressuposto da Gestdo por
Competéncias, a cultura organizacional e as suas competéncias devem estar alinhadas para
que se viabilize a geragdo de valor aos processos organizacionais e consequentemente o
cumprimento dos seus objetivos estratégicos. Concomitantemente, busca-se a lotacdo de
servidores de modo que estes possam melhor contribuir para os objetivos organizacionais,
aplicando e desenvolvendo suas competéncias.

Com base no referencial teorico, fica a nocdo de que a Gestdo por Competéncias
promete proporcionar ganhos organizacionais aliados aos beneficios propiciados aos
colaboradores através de mecanismos como valorizagdo, desenvolvimento, incentivo e
recompensa por seus esforcos, contribuicbes e comprometimento, permitindo o alinhamento
das politicas de gestdo de pessoas com as estratégias organizacionais.

Ressalta-se, porém, que a mera implantacdo da GPC pode ndo gerar necessariamente
resultados positivos, imediatos e garantidos. O sucesso do Modelo dependera de varios fatores
a ser considerados, como mudanca cultural abrangente, envolvimento da alta administracao e
dos gestores, participacdo dos servidores durante todo o processo e, ainda, sistemas
informatizados que déem suporte e viabilizem os procedimentos e controles necessarios.

Verifica-se portanto, que as organizacdes, de modo geral, devem aprender a se
reinventar, adaptando-se a novos mercados, novas legislacGes, novos paradigmas. Sendo
assim, mostra-se oportuna a ado¢do de um Modelo Gestdo por Competéncias, desde que este
seja adaptado sempre a realidade da organizacdo e que seja revisto periodicamente, face a
dindmica na qual se inserem.

Apesar de o resultado apresentado ter sido a constru¢do de um modelo a ser adaptado
para 0 DETRAN/RS, vale ressaltar que um Modelo de Gestdo por Competéncias nédo se refere
a um modelo fechado e estanque, um pacote a ser implantado e aplicado como se fosse uma
“receita de bolo”. Muitas vezes ainda sdo necessarios ajustes e revisao do planejado, atraves
de um processo interativo e reflexivo. A mutacao deve ser gradual e efetiva. E, mesmo depois
de adotado, este Modelo deve ser revisado periodicamente, a fim de adequar-se as mudancas

ora advindas face a dindmica das organizagoes.
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Importante ressaltar que esta pesquisa ndo pretende se esgotar por si mesma, mas
apontar um caminho que direcione a um processo de mudanga e convergéncia para que, de
alguma forma, possa contribuir para a adocdo de uma nova visdo e sistematica relativas

basicamente aos processos de recursos humanos em organizagoes publicas.
A mudanca de questdo é muito delicada, pois implica uma reflexdo sobre a
necessidade de uma nova visao do proprio papel que as pessoas representam na
organizacdo e, portanto, ndo se trata de uma mudanca transitéria (como os
modismos), mas uma mudanca que precisa ser construida com base no
comprometimento e no desejo de construir uma realidade organizacional mais
condizente com o perfil de empresa que se busca. (BITENCOURT 2005, p. 134)

Um dos limitadores do presente trabalho diz respeito a inexisténcia de estudos a
respeito dos resultados encontrados apds a adocdo da Gestdo por Competéncias nas
organizacdes publicas brasileiras. Isto se deve ao fato de que a adogdo deste tipo de gestdo
ainda é recente na nossa Administracdo Publica. Ademais, hd que se considerar que cada
entidade deve construir a sua prépria metodologia, com base na sua propria realidade —
cultura e ambiente especificos, embora possa e deva balizar-se por modelos ja utilizados por
outras organizagoes.

Concluindo, importante a colocacdo de Carvalho (2009), o qual ressaltou que, no
contexto das transformacdes globais que afetam a administracdo publica, a gestdo de pessoas
desponta como area fundamental para um melhor desempenho estatal. Para ele, o desafio
passa a ser a sua insercao estratégica nas estruturas e nos processos decisorios, o que implica a
superacdo de uma cultura administrativa que ndo vé a questdo dos recursos humanos com

destaque.
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