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RESUMO

A Gestao de Pessoas por Competéncias tem como finalidade estabelecer e alinhar
competéncias existentes na organizacao para alcangar os objetivos estratégicos da
mesma, por isso o recurso humano das diversas organiza¢des vem sendo repensado
e adaptado para novas perspectivas de gestao. Definir tais competéncias demandam
a construcdo de um modelo de competéncias baseados nas caracteristicas e
necessidades da empresa. Um modelo de gestao de pessoas por competéncias busca
elencar conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para melhorar o
desempenho das pessoas e, consequentemente, aumentar a eficiéncia da
organizagcado. Dessa forma, este trabalho possui como objetivo estudar a Matriz de
Competéncias institucionalizada na Secretaria da Fazenda do Estado do Maranh&o,
a partir da dimenséao gestao e suas evidéncias no trabalho dos gestores e chefes, visa
também compreender a aplicacdo e os resultados da Gestdo de Pessoas por
Competéncias e sua eficacia na realidade dos processos funcionais no ato do agente
publico. Assim, buscou apresentar a fundamentacdo tedrica sobre a Gestao de
Pessoas por Competéncias, definindo conceito de competéncias e seus tipos, esse
novo modelo de gestao incluido no ambito publico, o processo de constru¢ao de um
modelo de gestao, apresenta o modelo desenvolvido pela Secretaria da Fazenda e
por ultimo, o estudo de campo. Para esta pesquisa utilizou-se os métodos quantitativo
e qualitativo, representados, respectivamente, pela aplicacdo de trinta e um
questionarios e duas entrevistas com as gestoras responsaveis pela construcdo do
modelo na Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhdo. Além de utilizar
procedimentos bibliograficos, documental e estudo de caso. Apds a analise dos
resultados, conclui-se que a matriz de competéncias € contemplada pelos servidores,
gestores e chefes, em nivel satisfatorio, pois estes estdo conscientes da importancia
das competéncias para desenvolver trabalhos mais eficientes, ainda que existam

lacunas a serem sanadas.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestdao por Competéncias. Desempenho.
Resultados.



ABSTRACT

People Management based on Competence aims to establish and line existing
competences in the organization to reach strategic goals in it; that is the reason why
the human resource of the various organizations has been rethought and adapted to
new management perspectives. Defining those competences demand the construction
of a competences model based on the characteristics and necessities of the company.
A model of management pursues to enumerate knowledges, abilities and necessary
attitudes to improve people’s performance and, therefore, increase the organization’s
efficiency. Thus, the goal of this paper is to study the Matrix of Competences
institutionalized at the Maranh&o State Department of Taxation and Finance, starting
from management dimension and its evidence on the work of managers and bosses.
It also aims to understand the application and results of People Management based
on Competence and its efficiency in the reality of the functional processes in the act of
the public server. Thus, it sought to present theoretical foundation on people
management based on Competence, defining the concept of Competence and its
types — this new management model included in the public sphere — the construction
process of a management model presents the model developed by the Maranhao
State Department of Taxation and Finance and, lastly, the field study. For this research,
the qualitative and quantitative method were employed, respectively represented by
the application of thirty-one questionnaires and two interviews with the managers
responsible for the construction of the model of the Maranhdo State Department of
Taxation and Finance. Bibliographical, documental, and case study procedures were
used. After the analysis of the results, it was conclude that Matrix of Competences is
contemplated by servers, managers, and bosses on a satisfactory level because they
are conscious of the competences’ importance to develop more efficient work.

However, there are gaps to be filled.

Knowledges-key: People Management. Management based on Competence.
Performance. Results.
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1 INTRODUCAO

Vive-se hoje em um cenario mundial bastante complexo e mutavel, passivel
as mais variadas mudangas tanto no contexto econdmico, politico, religioso,
educacional, entre outros. O mercado também acompanhou essa evolucdo e nao
basta mais apenas as empresas apresentarem produtos e/ou servicos de qualidade,
sao muitos os outros fatores que determinam a sua existéncia competitiva dentro do
mercado. E tanto organizagbes privadas, quanto publicas estdo adaptando seus
subsistemas a realidade da sociedade em que vivemos, a chamada sociedade do
conhecimento. Probst, Raub e Romhardt (2007) afirmam que para as empresas se
manterem vivas e competitivas no mercado elas precisardao saber administrar seus
capitais intelectuais, isto €, as pessoas e seus conhecimentos passam a serem
ferramentas estratégicas para a organizacao.

A Gestdao de Pessoas por Competéncias (GPPC) traz o processo de
desenvolver pessoas como pilar para as organizagdes se superarem e ganharem
competitividade no mercado. Com o foco em competéncia, no sentido de desenvolvé-
las nos individuos, Fleury e Fleury (2001, p. 188) apresenta que competéncia é: “[...]
um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a organizagao
e valor social ao individuo”. Sendo assim, a Secretaria da Fazenda do Estado do
Maranhao (SEFAZ) com o intuito de preparar-se para enfrentar essas mudancgas,
formulou um novo modelo de gestdo, com base nas competéncias necessarias para
alcancar seus objetivos.

A SEFAZ (MA) é parte integrante da organizacdo Administrativa do Estado,
sendo 0 6rgao central responsavel pelos Sistemas de Contabilidade e Finangas do
Governo e tendo como uma de suas principais competéncias, dentre outras, o auxilio
ao Governador do Estado na formulagdo das politicas econémico-tributario, portando,
fundamental o seu foco na efetividade dos gastos publicos.

No periodo de 2009 a 2014 foi planejado e implantado o modelo de Gestéao
de Pessoas por Competéncias para a administragdo dos recursos humanos da SEFAZ
(MA), que esta orientado por trés areas de responsabilidade: Planejamento e
estratégia de gestao de pessoas; Gestao de pessoas com base em competéncias e
Administracao de pessoas.
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A Gestao de Pessoas por Competéncias € uma maneira inovadora de gerir
recursos organizacionais. O objetivo principal desse processo de gestao € integrar
totalmente os servidores aos objetivos institucionais e ao modelo de Gestdo por
Resultados, que ndo serda abordado neste trabalho.

Nesse modelo de GPPC adotado pela SEFAZ (MA) é estabelecido
competéncias em trés dimensdes: institucionais, que apontam a visao da instituicao e
que deve ser compreendida e desenvolvida por todos os servidores; de gestao,
direcionadas as atividades e processos, que ainda sédo subdivididas em estratégicas,
de negdcios e de apoio (tais competéncias serao desenvolvidas pelos servidores
dependendo do nivel no posto de trabalho que o mesmo ocupa na estrutura, isto é,
de acordo com a sua funcao devem ou ndo possuir as competéncias); e, as do postos
de trabalho, que referem-se ao conhecimento técnico, especializado que exige cada
posto de trabalho.

A Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao implantou esse modelo
a fim de alcangar um alinhamento efetivo entre os servidores e 0s objetivos
estratégicos da instituicdo, o que exige da organizagdo um trabalho sistematico para
promover e valorizar a experiéncia, as capacidades e as atitudes dos seus
colaboradores.

O trabalho desenvolvido tem o intuito de responder a questao a seguir: de
que forma a aplicagdo da matriz de competéncias na dimensao gestdo efetiva as
competéncias do agente publico, servidor da SEFAZ (MA)? Ha congruéncia entre as
competéncias gerenciais requeridas e as desenvolvidas pelos servidores?

Diante do problema explicitado, a pesquisa tem como objetivo geral
analisar a matriz de competéncias institucionalizada na SEFAZ (MA) a partir da
dimensao gestao e sua efetividade nas competéncias dos gestores e chefes. Para
tanto, os objetivos especificos sdo:pesquisar e apresentar os fundamentos teéricos
sobre a gestdo de pessoas por competéncias; identificar quais as competéncias
desenvolvidas pelos servidores em nivel gerencial e de chefia; comparar as
competéncias dos agentes publicos em nivel gerencial e de chefia; evidenciar a
aplicacao da matriz de competéncias; apresentar o modelo de Gestao de Pessoas por
Competéncias desenvolvido na SEFAZ (MA).

O presente estudo trata-se de uma pesquisa com abordagem quantitativa,
por serem aplicados questionéarios e, qualitativa, pelas entrevistas realizadas com as

gestoras responsaveis pela construcdo, implantacdo e manutencédo do modelo de
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gestdo da SEFAZ (MA). Quanto a tipologia € descritiva pois visa descrever e detalhar
como se efetivam as competéncias desenvolvidas pelos servidores que ocupam
cargos de geréncia e chefia e exploratéria pois possibilitara a descoberta de intuicdes
ou aprimoramento de ideias.

Este trabalho é singular pelo campo de pesquisa que esta inserido, em
organizacbes publicas, por nao apresentar muitos estudos na area e porque
contribuira para o local pesquisado, pois apresentara informacdes tedricas baseadas
em autores renomados da area e por uma pesquisa de campo, que analisara na
pratica a Gestao por Competéncias.

Esse projeto também tem grande importancia tanto no ambito académico,
quanto no ambito empresarial, pois ira demonstrar algumas questdes em relacéo a
Gestdo de Pessoas por Competéncias no setor publico. O modelo de Gestao de
Pessoas por Competéncias vem sendo utilizado cada vez mais nas organizacoes,
tanto privadas quanto publicas, adequando de acordo com a necessidade de cada
uma delas. Esse tipo de processo busca alinhar as competéncias organizacionais as
competéncias das pessoas, necessarias ao desenvolvimento institucional.

Para a concepcao desta pesquisa, a organizacado deste trabalho segue
determinada estruturacdo. Neste capitulo é posto as consideracdes introdutérias a
respeito do tema; além do problema, objetivos, breve metodologia, justificativas e
plano do trabalho. No segundo capitulo, trata-se da fundamentacéo tedrica, que em
fungéo do problema de pesquisa, compreende: competéncias, gestdo de pessoas por
competéncias, metodologias para construcdo de modelos de gestdo e matriz de
competéncias.

O terceiro capitulo trata da metodologia do trabalho adotada para a
realizacdo deste estudo. Neste sdo apresentados os procedimentos metodolégicos,
enfatizando o processo de coleta, andlise e interpretacdo dos dados. No quarto
capitulo, inicia-se a apresentacao dos resultados e analise dos dados coletados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Competéncias: desmistificando seus conceitos

Sao varios os autores que definem o que vem a ser uma competéncia, mas
pairando para um sentindo comum, sendo: “‘um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se
relacionam com seu desempenho no trabalho” (GRAMIGNA; DOMINGOS, 2002
apudLEME, 2005, p.17). E Zarifian (2001, p. 68) complementa: “A competéncia € o
tomar iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo diante de situacdes
profissionais com as quais se depara”. Assim, compreende-se o inter-relacionamento
existente entre as competéncias do individuo, que diz respeito a seus conhecimentos,
suas habilidades e atitudes ao desenvolver sua funcao e ao nivel de desempenho que
ele atinge. E ainda, as competéncias como acao possibilita os funcionarios assumir e
desenvolver fungdes mais complexas frente as adversidades do ambiente.

A comparagéao da relagdo entre pessoas e organizagdes € pontuado por
Dutra (2001, p.27):

Organizagbes e pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo de
troca de competéncias. A empresa transfere seu patriménio para as pessoas,
enriqguecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situacdes
profissionais e pessoais, [...]. As pessoas, [...], ao desenvolver sua
capacidade individual, transferem para a organizagdo seu aprendizado, [...].

Percebe-se que a interacao entre pessoas e organizagdes se torna positiva
pois ha troca de beneficios. As pessoas ao usufruirem do patrimdnio de conhecimento
da empresa, colocam em pratica e concretizam as competéncias organizacionais e
aprimoram suas proprias competéncias. E, a agregacao de valor por parte dos
individuos se insere no contexto em que as organizacées sao compostas por pessoas
e que as mesmas proporcionam desenvolvimento a organizacao, assim lhe permite
manter vantagem competitiva no mercado.

O autor Fleury; Fleury (2001, 2002) considera que o termo competéncia €
atribuido a alguém que esté apto para desempenhar as fun¢des do cargo que ocupa
com eficiéncia, possuindo o conhecimento (técnica), a habilidade (saber fazer) e a
atitude (agir). E ainda diz que, nao se atribui o titulo de competente ou incompetente
a ninguém, pois este é considerado um “estado”, isto € questdo de estar competente

ou nao para desempenhar uma determinada atividade e ndo algo imutavel.
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Competéncia é conceituado por Ruas (2005, p.44) como “uma agao através
da qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e profissionais,
a fim de cumprir certa tarefa ou responsabilidade, numa determinada situagéo”.
Corroborando com Parry (1996 apud OLIVEIRA; SANTOS E LOURENGCAO, 2008, p.
193) também define competéncias e diz:

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas,
que afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com
seu desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos,
e que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.

Assim, a competéncia é entendida como saber, saber fazer e ter a acao
para fazer, resultando em um ciclo que gera o ser competente para desempenhar as
atividades de uma funcdo com eficiéncia, buscando atingir os objetivos da
organizagao. E o treinamento e desenvolvimento contribuem para a melhoria constate
de tais competéncias.

Dai, reforca-se a ideia de que a competéncia é formada por trés bases, o0
conhecimento, habilidades e atitudes e Leme (2005, p.18) define-os como “Pilares das
Competéncias”:

O Conhecimento é o saber, € o que aprendemos nas escolas, nas
universidades, nos livros, no trabalho, etc.

A habilidade é o saber fazer, é tudo o que utilizamos dos nossos
conhecimentos no dia a dia.

A atitude é o que nos leva a exercitar nossa habilidade de um determinado
conhecimento, ela é o querer fazer.

Também conhecido como CHA, os pilares das competéncias sdo definidos
por Ruzzarin (2002):
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Figura 1 — CHA das competéncias

Fonte: Ruzzarin (2002), adaptado por Amaral (2006, p.3)

Os pilares das competéncias ou CHA das competéncias, como Leme
(2005) e Ruzzarin (2002) definem, respectivamente, é composto pelo conhecimento
que diz respeito ao saber, a todo conhecimento que o individuo absorve por meio da
escola, faculdade, cursos, entre outros; ja as habilidades estéo relacionadas ao saber
fazer, tal competéncia oriunda das experiéncias de vida, de pdr em pratica os
conhecimentos adquiridos e aplica-los no dia a dia e por ultimo, as atitudes, que requer
do homem a agdo, o agir, isto é, utilizar de forma eficaz os itens anteriores, o
conhecimento e as habilidades, a atitude consolida a competéncia.

Leme (2005, p. 18) aprofunda o estudo apresentando os desdobramentos
do CHA:

Figura 2 — Desdobramentos do CHA

Conhecimento Saber
Competéncia técnica
Habilidade Saber fazer
Atitude Querer fazer Competéncia
comportamental

Fonte: Leme (2005, p.18)
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A Figura 2 mostra os desdobramentos do CHA, uma designacao dada por
Leme (2005), onde reforca o que ja havia sido apresentado anteriormente. A
composi¢ao do conceito de competéncia atribuido ao conhecimento, o saber a
respeito de um assunto, area; a habilidade, ser habil para desempenhar uma
atividade, é o saber fazer; estes dois estdo ligados a competéncia técnica, as
atividades que serdo executadas, se o individuo possui conhecimento aprofundado
sobre o0s niveis dos métodos, dos processos e procedimentos envolvidos em um
determinado trabalho de uma organizacgao; e por ultimo a atitude, que se refere a uma
competéncia comportamental, particular, que esté ligada a cada individuo, onde parte
da ideia de que o mesmo queira agir, fazer, dependendo estritamente da vontade

propria.

2.2Tipos de Competéncias

Para melhor compreensdo das competéncias, vale ressaltar a sua

classificacao, os tipos. Fleury e Fleury (2011, p. 28) destaca:

Ainda sobre competéncia, na otica do conceito, considera-se competéncia,
portanto, como um estoque de recursos que o individuo detém. A avaliagdo
dessa competéncia individual é feita, no entanto, em relagéo ao conjunto de
tarefas do cargo ou da posi¢do ocupada pela pessoa.

Assim, esse processo objetiva identificar competéncias primordiais para
apoiar o alcance das metas e objetivos estratégicos da organizacéo. Dai a importancia
para a construcdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias a identificacdo das
mesmas. Sao classificadas em trés tipos: competéncias organizacionais, técnicas e

individuais.

2.2.1 Competéncias Organizacionais

O autor Silva (2005, p.85) define que as competéncias organizacionais “séo
competéncias referentes a visdo que os gestores detém sore 0 mercado e sobre as
tendéncias que impactam o negé6cio onde atuam, resultando em melhorias que
agregam valor ao cliente final”. Compreende-se entdo, que tais competéncias estao
diretamente ligadas e s&o influenciadas aos acontecimentos externos como,
economia, mercado, cenario politico, onde o nivel estratégico € responsavel por

planejar e criar as estratégias para a instituicdo a fim de manter e cumprir com a
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missao e visdao do negécio. Esse tipo de competéncias esta associado aos requisitos
basicos que as organizacdes necessitam, por este motivo, sdo também denominadas
de basicas ou genéricas.

As competéncias organizacionais também definido por Ruas (2005), onde
conceitua que sao aquelas determinadas pelo relacionamento e cooperagao existente
entre recursos e capacidades coletiva da organizacao e que implicam diretamente nos
objetivos e estratégias empresariais.

A SEFAZ (MA), em seu modelo de gestdo, aplica a nomenclatura de
competéncias institucionais, que referem-se a visdo da organizacao, tais que devem
ser cumpridas por todos os servidores sem distincado nos postos de trabalho ou na
estrutura, isto €, todo e qualquer servidor da mesma, independente de cargo, setor,
devera atender e desempenhar estas competéncias, para realizar o estabelecido na

missao e visao.

2.2.2Competéncias Técnicas

Para este tipo, as competéncias técnicas ou especificas estao relacionadas
com o cargo exercido, no caso da SEFAZ (MA) com o posto de trabalho onde o
servidor atua. Silva (2005, p.86) pondera:

Sao as competéncias que fazem parte da atividade operacional de um
negécio, como Producao, Vendas, Recursos Humanos, etc. Enfim, todos os
aspectos praticos da dia-a-dia que envolvem metodologias, procedimentos
adotados e controles sobre os resultados.

Assim, elas estdo inseridas no processo operacional, considerando o
conhecimento técnico e a experiéncia como exigéncia para realizacao das funcoes
das atividades (posto de trabalho), estando disponivel para adquirir novos conceitos
e conhecimentos a fim de aprimorar o desempenho. A SEFAZ (MA) nomeia suas
competéncias técnicas como dos postos de trabalho.

2.2.3 Competéncias Individuais
Competéncias individuais faz alusdo aquelas comportamentais, ligadas ao

individuo, sao ditas particulares e Silva (2005, p.87) ressalta que, “as competéncias
individuais estao ligadas a forma de interagir da pessoa. Faz parte de sua postura
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diante dos negécios, e de seu comportamento. Além disso, compreende as
habilidades individuais e caracteristicas pessoais [...]".

Complementando o que o autor fala, Green (1999), reporta-se ao
comportamento e habilidades que o individuo utiliza para chegar a um objetivo comum
no seu ambito de trabalho, dos quais podem emergir as formas particulares de
lideranca, trabalho, comunicacdo através do composto trio — conhecimento,
comportamento e atitudes, que para Green, estdo intrinsecamente ligados as
habilidades de desempenho. Tais caracteristicas pessoais o0 destacam
demasiadamente, possibilitando-o a ter uma performance diferenciada, conforme a
linha de pensamento de Resende (2000).

As competéncias individuais, como definidos pelos autores, estdo
diretamente ligadas ao lado pessoal do individuo, no que tange ao comportamento,
atitudes e conhecimentos proprios. Parte da particularidade e capacidade de cada um
para desempenhar e entregar resultados a organizagao.

A Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhd@o em seu modelo n&o
destaca um tépico especifico para tais competéncias, mas as mesmas estao
intrinsicamente ligadas as competéncias dos postos de trabalho que fazem aluséo
tanto as competéncias técnicas, ja discutida anteriormente, quanto as individuais,

capacidades impares de cada individuo.

2.3Gestao de Pessoas por Competéncias: insercao nas organizacoes publicas

As organizacdes atuais estdo cada vez mais em busca de maximizar seus
resultados, assim inovar no modelo de gestdo vem sendo considerado uma alternativa
viadvel para elas, pois estdo inseridas num ambiente que apresenta continuamente
contingéncias e desafios para o seu desenvolvimento e, superar esses percalcos esta
diretamente ligado a capacidade de aproveitamento das oportunidades e da
neutralizacdo das ameacgas (PORTER, 1989).

A GPPC se tornou um assunto pertinente a nova visdo que se criava a
respeito da gestao publica, desde que comecou a ser inserida nesse meio. Um marco
importante para a discussao sobre a adocao da Gestao de Pessoas por Competéncias
no setor publico foi o evento “Gestdo por Competéncias em Organizacbes de
Governo” organizada pela Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP). Tratou-
se de uma mesa redonda realizada entre novembro de 2004 e marco de 2005. Nela,
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gestores publicos e especialistas analisaram e debateram novas ideias e a gestao de
pessoas em organizagdes de governo e também relataram suas atividades de gestéao
por competéncias e os desafios relacionados a sua integracao aos subsistemas de
recursos humanos. (FEVORINI; SILVA; CREPALDI, 2014, p. 131).

As experiéncias das organizacdes publicas identificadas no evento da
ENAP e constatou algumas dificuldades: as limitacbes quanto ao processo de
recrutamento e selecéo do setor que acontece através de concurso publico; a falta de
metodologias para identificar e mapear competéncias dos servidores e assim haver
um aproveitamento destes para o desempenho dos mesmos e que o plano de carreira,
a progressao de cargos baseia-se apenas no tempo de servico excluindo-se a
meritocracia pelo desempenho, pareceres apresentados por Pires et. Al (2005)
Algumas competéncias importantes para se atuar no setor publico foram identificadas
pelo autor, entre elas: a criatividade, capacidade de gerar resultados, trabalhar em
equipe, o autodesenvolvimento, entre outros.

O setor publico com o intuito de se manter adequado as exigéncias do
mercado incorpora a Gestdo de Pessoas por Competéncias em seu ambito
recentemente. Sua normatizacdo esta descrita no Art. 22 para os fins do Decreto N°
5.707 de 23 de fevereiro de 2006, cria as diretrizes e a politica para o desenvolvimento
das pessoas da administracao publica federal direta, autarquias e fundagdes, afirma
Silva e Melo (2013) surge como um dos grandes desafios a gestdo de pessoas no
setor publico identificar e mapear competéncias e fazer o alinhamento destes as
estratégias organizacionais, na constante busca de se reciclar e acompanhar as
mudancas do mercado. O decreto compreendia:

| - capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com
0 proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por
meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias
ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicao; e

Il - eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distancia,
aprendizagem em servico, grupos formais de estudos, intercambios, estagios,

semindarios e congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que



26

atendam aos interesses da administragcdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. (BRASIL, 2006).

Surge nesse contexto, a ideia de que o desenvolvimento de competéncias
seria uma alternativa eficiente para as organizagdes, através do Modelo de Gestao de
Pessoas por Competéncias, que visando identificar as competéncias necessarias para
desempenhar as fungdes dos cargos e as competéncias que o colaborador possui,
fazer o cruzamento de tais informagdes e identificar as lacunas existentes entre o que
se pretende e 0 que se tem, para assim, tracar planos de desenvolvimento para cada
colaborador objetivando encontrar paridade.

[...] um programa sistematizado e desenvolvido no sentido de definir perfis
profissionais que proporcionem maior produtividade e adequagao ao negdcio,
identificando os pontos de exceléncia e os pontos de carreira, suprindo as
lacunas e agregando conhecimento, tendo por base certos critérios

objetivamente mensuraveis. (CHIAVENATO, 2006, p. 216)

A Gestao de Pessoas por Competéncias é ponderado por Dutra (2004),
que afirma ser um modelo de gestdo de pessoas que pretende identificar, construir e
ampliar conhecimentos, habilidades e atitudes dentro do ambiente organizacional e
incorporar valor ao trabalho desenvolvido tanto pela organizacdo quanto pelo
individuo, estabelecendo uma relagdo de ajuda mutua. Assim, os colaboradores se
mantém atualizados, capacitados e com suas competéncias desenvolvidas,
contribuindo para o crescimento e alcance de melhores resultados da organizagao.

Outro conceito apresentado é o de Brandao e Guimardes (2001) que
corrobora afirmando que a GPPC refere-se ao planejamento, captacao,
desenvolvimento e avaliacdo das competéncias das pessoas que estao inseridas em
uma organizacao, para que tais competéncias permitam o alcance dos obijetivos
institucionais. Isto €, que todo esse aparato de conhecimento, habilidade e atitude
sejam esforgos para se atingir a missao e visdo da organizacao, através dos objetivos
estabelecidos. Nessa perspectiva, Dutra (2008) concorda afirmando que tal
desenvolvimento recorrente dos processos de aprendizagem, concede aos individuos
a chance de desempenharem funcées mais desafiadoras e complexas, contribuindo
também para a motivacdo dos mesmos.

Para se entender melhor a GPPC e o porqué considerar as competéncias
eficientes nesse processo, cabe conceituar também o que é a gestao de pessoas.
Fischer (2002) e Dutra (2004) retratam a gestao de pessoas € o0 modo como uma

organizacdo administra e direciona seus recursos humanos, isto é, a maneira pela
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qual ela gerencia seu capital humano, através da definicdo de estratégias, politicas,
principios, que orientardo o trabalho dos mesmos. A gestdo de pessoas por
competéncia se efetiva a partir da implementagcao de processos que condicionam 0s
resultados (Figura 3). Nessa perspectiva, Amaral et al. (2006) evidencia os processos
de:treinamento e desenvolvimento; recrutamento e selecdo; avaliagdo de
desempenho; carreira e sucessdo; seguranca € saude ocupacional; relacdes

trabalhistas e remuneragéo.

Figura 3 — Aspectos do Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias

Processos Caracteristicas
Treinamento e Mecanismos de evolugio das competéncias; Permite reconhecer e
Desenvolvimento desenvolver os atributos de competéncia.

Construgdo de uma equipe mais eficiente e eficaz; Permite a
recomposicdo da equipe de forma mais eficiente.

“Nao existe evolugido sem avaliagio!”. Garante os mecanismos de
avaliagdo (feedback) imprescindiveis a um modelo de gestdo como

Recrutamento e Selegao

Avaliagdo de

Desempenho esse, no qual a intervencao € uma parte fundamental.
Motivagdo / Heconhecimento / Espago ocupacional; Ao inves de
Carreira e valorizar apenas o “tempo de casa” do funcionario, esse modelo
Sucessédo leva em consideragéo a forma como a carreira do profissional é
construida, segundo os aspectos que agregam valor & organizagao.
Seguranca e Com esse modelo, a empresa se torna mais apta a reconhecer e
Salide assumir suas responsabilidades junto a seus funcionarios.
ocupacional
. Esse modelo leva alguma desvantagem nesse quesito, frente ao
Relactes modelo ftradicional, mais bem adaptado as leis trabalhist
trabalhistas _ , aptado as leis trabalhistas
vigentes.
Esse modelo permite associar a remuneragdo ac desempenho,
Remuneracéo premiando os profissionais mais competentes, e aqueles que

evoluem no sentido de agregar valor & empresa.

Fonte: Amaral et. al., (2006, p. 5).

Logo, preparar um profissional que seja capaz de acompanhar as
exigéncias conceituais e técnicas do mercado exige por parte da organizacao certos
investimento em pessoal, alguns deles elencados na Figura 3, como por exemplo,
treinamento e desenvolvimento, que objetivara o reconhecimento e desenvolvimento
de conhecimentos e competéncias do individuo. Carvalho (2007) considera que o
profissional que é capaz de dar resultados a sua empresa é porque a mesma buscou
ampliar e adquirir algumas competéncias permitindo avancar em desenvolvimento,
estratégias, relacionamento com clientes, alcance de resultados e firmar boas
relacbes com todo seus stakeholders.

Ha uma constatacgao feita por Ruzzarin (2002) que o primeiro passo para a
implantagdo do modelo GPPC sera o mapeamento das competéncias dos individuos
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e da organizacao. Isso sera feito através dos indicadores de competéncias, que sao
informacgdes a respeito dos cargos. Por exemplo, a formacao necessaria para assumir
0 cargo; o nivel de experiéncia; os principais desafios, enfim o conhecimento
detalhado do cargo. Esses indicadores serao tanto especificos de cada cargo, quanto
gerais da organizacdo, que precisam estar inseridos em todos os setores. Esse
mapeamento vai desde a observacao da atuacédo dos profissionais até a andlise da
descricao de cargos.

A Secretaria da Fazenda do Estado com o intuito de se equiparar as
exigéncias do mercado, programou um modelo de Gestao de Pessoas baseado em
competéncias para gerir e administrar o seu recurso humano, visando tornar-se uma
instituicao inteligente, com capacidade de aprendizagem, adaptacéao e evolugéo frente
a novas situagdes e as contingéncias. O recurso humano da instituicdo esta orientado
por trés areas de responsabilidade: planejamento e estratégia de gestao de pessoas;
gestao de pessoas com base em competéncia e administracdo de pessoas. Nesse

trabalho sera evidenciado somente o segundo aspecto, referente a competéncias.

2.4Modelagem de Competéncias

A acdo de estabelecer competéncias organizacionais, individuais, o
planejamento estratégico, os objetivos, entre outros, explicitam a imagem e
caracteristicas da organizacao, que as singularizam dentro do mercado. Assim, adotar
modelos de gestao sao praticas cada vez mais comuns das organizagdes para se
adaptarem, inovarem e se tornarem mais eficientes.

A gestdo por competéncias é a mais nova maneira de gerir pessoas. E
sabido de que as organizagdes sao formadas por pessoas, que as mesmas tém papel
decisivo dentro dos processos da organizacao, Dutra (2008) afirma que a gestao por
competéncia tem a fungdo de auxiliar a empresa a conhecer e reconhecer o
conhecimento, habilidades e atitudes do seu recurso humano.

Para se identificar tais competéncias, parte-se, primeiramente, da analise
da organizagcdo como um todo. Behr (2010) relata que mapear as competéncias
envolve o processo de analisar as competéncias que existem e as que sao
necessarias para a empresa. Assim, mapear competéncias permite alocar,

eficientemente, as pessoas nas funcées da empresa, identificar potenciais, talentos,
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capacidades, deficiéncia, eainda, permite o desenvolvimento de tais para melhorar as
estratégias da organizacao.

Para se mapear competéncias faz-se necessario adotar um modelo para
identifica-las, um método. O modelo de competéncias é conceituado por Mirabile
(1997) como, o resultado (produto) de uma andlise onde diferencia-se o0s
desempenhos superiores um dos outros. E ainda, ressalta que, o modelo de
competéncia pode assumir diversas formas, pois dependem diretamente da
metodologia adota pela empresa para coletar os dados, das suas necessidades,
particularidades e preferéncias pessoais dos comprometidos na atividade.

Modelo de competéncias é evidenciado por Mansfield (1996) como uma
descricao detalhada de comportamentos, habilidades, atitudes e conhecimentos que
os empregados devem possuir para desempenhar eficientemente um trabalho.
McLagan (1996) corrobora citando que tal modelo é considerado uma ferramenta para
a tomada de decisao que retrata as capacidades essenciais para a realizacado de um

trabalho especifico.

Os modelos de competéncias oferecem um método para identificar as
habilidades que as pessoas devem possuir para ajudar a empresa a enfrentar
os seus desafios e garantir que os sistemas de recursos humanos estédo
focados nos comportamentos que sao criticos para o0 sucesso da
organizacdo. (LUCIA e LEPSINGER, 1999, p.35).

Nesse contexto, a primeira iniciativa para comecar-se a mapear as
competéncias é a definicdo de perfis, pois Gramigna (2002) classifica os perfis como
um pilar para as agdes subsequentes do processo de mapeamento. A maneira na qual
acontece essa definicao, isto é, a forma que se determinam a lista de competéncias,
apresenta-se como uma das principais criticas a gestao por competéncias, ja que essa
identificacdo revelara a realidade da organizacao. (CURRIE e DARBY, 1995).

Logo, Hofrichter e Spencer (1996) ressaltam a importancia de dar uma
maior énfase ao processo de mapeamento de competéncias, isto €, ao modelo de
competéncias, utilizar abordagens mais rigorosas que traduzam o mais
verdadeiramente possivel as necessidades da organizacao. E Dyson e Hobby (2002)
apontam a existéncia de falhas nos processos de mapeamento de competéncias, pelo
fato de ocorrer uma generalizacdo das caracteristicas, dos conhecimentos e das
habilidades buscadas, no momento da identificagéo dos perfis.

Assim, percebe-se que tal processo leva as organizagbes a busca de
competéncias e comportamentos ideais, onde Ruas (2003, p. 45) evidencia que:“outra
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constatacao é que para algumas funcdes aparecem atribuicdes de competéncias com
base numa perspectiva ideal, excessivamente abrangente e praticamente inatingivel
por um individuo”.

Outras criticas sdo ponderadas e Maturo (2005, p. 216 e 217) pontua que:

Em algumas situagbes de uso do conceito de gestao por competéncias, como
nos processos seletivos, percebemos uma quase auséncia de ponderagéao e
precisdo ao nos depararmos com longas listas de competéncias a serem
exigidas do futuro ocupante de um determinado cargo. Em algumas
situagdes, poderemos ser levados a acreditar que o que esta se buscando é
um ser competente acima de qualquer contexto [...] listas enormes de
competéncias que entendemos serem muito dificeis de encontrar numa
mesma pessoa [...] o risco é visualizarmos um ‘super-homem’ ao procurarmos
trabalhadores competentes.

A critica perpassa sobre a ideia de que as listas (perfis) de competéncias,
a exigéncia pelo funcionario de alta capacidade técnica e comportamental, capaz de
lhe dar com as mais diversas situagdes e ambientes de mercado, leva a organizacéo
pela busca do individuo perfeito e que atenda todos os requisitos determinados ao tao
sonhado funcionario competente.

Uma constatagao realizada por McLagan (1996) retrata uma estatistica de
que, 80% das atitudes necessariamente importantes para o desempenho eficaz de
um determinado trabalho ou cargo sao controlados por somente 20% das
competéncias requeridas ao cargo. Conclui a autora que entdo, um modelo de
competéncias deve captar esses 20% e assim, possuir um modelo de competéncias
nao que seja completo, ideal, mas que seja eficaz e que contenha as competéncias
essenciais para obter os resultados esperados do cargo.

Determinar um modelo de competéncias para uma organizacao pressupoe
alguns quesitos basicos que vao da base e caracterizagcdo para o modelo. Séao
importantes, o reconhecimento da estratégia organizacional, vincular-se aos objetivos
estratégicos para estabelecer as competéncias (modelo estratégico); a capacidade de
acompanhamento das mudancgas da empresa e do ambiente no qual esta inserido
(modelo dinamico); e, a participagdo dos funcionarios na constru¢do do modelo
(modelo participativo).

Esses modelos abrangem quesitos mais gerais em relagéo a trés aspectos
que virdo a ser comuns em outras constru¢cdes de modelos de autores, que é a
estratégia, a dinamicidade e a coletividade (participacao).

2.4.1 Modelo Estratégico
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Se tratando do modelo estratégico, Ubeda e Santos (2002) corrobora com
McLagan (1996) quando afirmam que o modelo de competéncia deve suprir com as
exigéncias futuras do mercado e dos cargos, isto é, deve estar pautado na gestédo
estratégica, no que diz a missdo e visdo da organizagéo. Para os recursos humanos
garantir o sucesso de uma empresa, € necessario que essa gestao esteja preparada
para as demandas e necessidades futuras.

O funcionamento de uma organizacgéo esta diretamente ligado a fungéo das
pessoas somado aos recursos empresariais, dando origem e estruturagdo para as
competéncias organizacionais. E importante que a lista de competéncias esteja
inserida em um sistema que nao esteja preso ao passado, pois correm o risco de nao
acompanharem as mudangcas e evolugcdo da sociedade e do mercado.
(WOODDRUFFE, 1993).

Dai, Bitencourt e Gongalo (2004) e Ruas (2003) percebem a importancia
das vinculagcbes que devem existir entre perspectivas presentes e futuras, entre as
competéncias individuais e organizacionais, que dao possibilidade para
desenvolvimento de pessoas e organizacdo. Logo a logica para se alcangar objetivos
estratégicos € definir modelos de competéncias que através das competéncias
individuais se atinja as estratégias empresariais.

E, Dutra (2004, p. 24 e 25) afirma:

O estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a
reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que € muitua a
influéncia de umas e de outras [...] ndo podemos pensar as competéncias
individuais de forma genérica e sim atreladas as competéncias essenciais
para a organizagao.

O processo de definicdo das competéncias individuais deve percorrer uma
l6gica defendida por Trasatti e Costa (2005, p.17) que, visando assegurar o
alinhamento dos recursos humanos com as necessidades estratégicas da empresa, 0
processo de formacdo das competéncias individuais deve seguir a seguinte
sequéncia: estabelecimento de estratégia empresaria; identificacao das competéncias
organizacionais necessarias; e, formulagdo de quadros de competéncias funcionais.

Ha algumas dificuldades explanadas pelas empresas nacionais quanto a
implementacao da Gestao de Pessoas por Competéncias que referem-se a auséncia
de articulagdo entre as estratégias e as praticas da organizagao.

Assim, as competéncias individuais devem contemplar as estratégias,

missao, visdo, valores da organizacao, afim disto ser a base para a construgdo dos
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perfis, que abrangerdo as competéncias necessarias para que a funcdo de um
determinado cargo seja desempenhada com eficiéncia, que prospere os resultados

previamente planejados.

2.4.2 Modelo Dinamico

As empresas em esséncia devem possuir o carater de dinamicidade
arraigas em seu DNA, pois sabendo que a sociedade é composta por seres vivos e
que estdo em constante transformacao, faz-se necessario que a empresa se comporte
como um sistema dinamico e que seja capaz de se adaptar as mudancgas que ocorrem,
seja no cenario politico, econdmico, social, etc.

As organizacgbes tém de renovar frequentemente os seus conhecimentos,
stakeholders, ambiente de atuacdo, ampliar suas potencialidades, enfim, a todo
momento esta aprendendo coisas novas ou reciclando técnicas, saberes antigos, para
assim, adquirir o que se chama de “capacita¢des dindmicas”, tudo isso pontuado por
Fensterseifer e Wilk (2003).

Neste sentido, Woodruffe (1991;1993) constata que é de suma importancia
que o mapeamento de competéncias tenha sua estrutura flexivel, que permita a
organizacao a fazer alteragdes, quando necessario, de forma rapida, que esteja apto
para refletir as mudancas que ocorrerem no mercado.E ainda, que a maleabilidade
deve ser uma caracteristica dos modelos, sem necessariamente apresentar

competéncias que remetam a mudancga organizacional.

2.4.3 Modelo Participativo

O modelo participativo traduz a ideia de participacédo, de inclusdo, de
democracia no processo decisorio. Trasatti e Costa (2005) acreditam que nao exista
modelo de competéncias que seja imutavel, isto €, as listas de competéncias devem
estar inseridas em um processo constante, que permita revisdes de seus itens e que,
ndao menos importante, as pessoas, empregadores e empregados facam parte da
construcéo de tal.

Para melhor participagéo dos funciondrios na constru¢do do modelo, é de
suma importancia que a empresa dé embasamento e conhecimento para 0s mesmos,

explicando de maneira simples e clara o que €, qual a importancia, os pontos positivos
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e o carater inovador que as competéncias assumiram dentro do mercado. Estar ciente
das vantagens que a competéncia traz para o desenvolvimento profissional, permite
maior comprometimento e interesse dos funcionarios nesse processo.
(ALBUQUERQUE e OLIVEIRA, 2002).

Assim, Dutra (2004) corrobora enfatizando que a constru¢gao de um modelo
de gestdo de pessoas se torna mais efetivo quando ha a participacao de todos
interessados e influenciados no processo, agao coletiva. Pois sé assim, sera exequivel
realizar as alterag6es no clima e cultura organizacional.

Consoante ao autor, Mirabile (1997) ressalta que um dos pontos chaves na
construcdo do modelo de competéncias é assegurar que o planejamento e a estrutura
do modelo sejam determinados pelos individuos que farao uso do mesmo. Pois assim,
induz a um maior comprometimento no processo.

Vale ressaltar algumas limitacbes desse modelo no que tange o seu
desenvolvimento. Intagliata, Ulrich e Smallwood (2000) ressaltam que muitas das
vezes 0 processo de desenvolvimento de um modelo de gestdo ndo envolve a
participacdo daqueles que realmente na pratica irdo usar a sua estrutura. Assim, o
modelo sera apenas ‘aprovado e abengoado’ pelos gestores, mas que ndo sera
efetivamente compreendido e executado. Justamente pelo afastamento das pessoas
que irdo utilizar o modelo e que sua fungao é apenas validar aquilo que ja esta pronto,
dificultando e desmotivando assim ao entendimento, compreenséo e pratica eficiente

do mesmo.



34

Quadro 1: Resumo dos Modelos de competéncias
AUTOR/ANO MODELO DEFINICAO

A criacdao do modelo estratégico deve
estar atrelado as questdes estratégicas

Ubeda e Santos (2002); McLagan da organizagdo, tais como, missdo

(1996); Wooddruffe, 1993); Bitencourt Estratégico | Vis@0, planejamento estratégico. Que

e Gongalo (2004) e Ruas (2003); atendam as demandas e contingéncias

Trasatti e Costa (2005). presentes e se preparem para as
futuras.

O modelo dindmico retrata uma
perspectiva de dinamicidade na qual a
organizagao esta inserida, ou seja,

Fensterseifer e Wilk (2003); acompanhar as mudangas do mercado

Woodruffe (1991;1993). Dinamico ¢ adapta-se a elas. E ainda, as
organizagbes devem buscar reciclar
conhecimentos, steakeholders, clientes,
etc., na busca de renovagao constante.

Trasatti e Costa (2005); O modelo participativo apresenta a

Fensterseifer e Wilk (2003); necessidade de democratizar a criacao

Woodruffe (1991;1993); Intagliata, Participativo e o desenvolvimento do modelo de

Ulrich e Smallwood (2000); gestao, que todos os componentes que

Albuquerque e Oliveira, 2002); Dutra fardo uso da estrutura do modelo

(2004); Mirabile (1997). estejam inseridos na sua construgéo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Em seu modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias, a Secretaria da
Fazenda do Estado do Maranh&o corrobora com os autores citados acima. Ciente da
importancia do agrupamento de intengdes (objetivos), tanto dos individuos quanto da
prépria organizagao, constatou-se:

O modelo proposto de Gestdo por Competéncias procura alinhar o
desenvolvimento e resultados dos servidores com o Direcionamento
Estratégico da SEFAZ. Poder identificar o que requer cada funcionério para
cumprir com a Missdo e alcangar com sucesso a Visdo é, sem duvida, o
desafio do Modelo de Gestdo por Competéncias da SEFAZ. (Modelo de
Gestao por Competéncias e Dicionario de Competéncias, 2014, p. 10).

Assim, como Ubeda e Santos (2002) e McLagan (1996) discorrem sobre o
modelo estratégico, evidenciam a necessidade de se ornar as estratégias
organizacionais as competéncias individuais, sobre a légica de suprir necessidade e
exigéncias presentes e futuras, cumprindo-se a missdo, visdo e objetivos da
organizacao, fez com que a SEFAZ (MA) buscasse exprimir em seu modelo o
equilibrio entre os interesses da organizacao e os individuais.

Sabe-se da realidade que se vive hoje e que as mudancgas do ambiente se
tornaram mais rapidas e para acompanhar constantes alteragdes dos cenarios,

politico, econémico, social, entre outros, &€ de grande valor que as organizacoes
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insiram em sua gestao estratégias para acompanhamento de tais. Consciente disto, a
Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao traz para seu modelo uma estrutura
flexivel, como Fensterseifer e Wilk (2003) pontuam, as organiza¢gées devem esta em
processo de reciclagem constante, renovar conhecimentos, prosperar novos clientes,
parcerias, entre outros, com o intuito principal de inovacao. Visando tornar a SEFAZ
(MA) em uma instituicdo de exceléncia, acredita-se em um modelo que acompanhe e
se adapte de acordo as demandas atuais. Assim, o capital humano se renova e evolui
rapidamente, dando condi¢gbes para que a organizagdo faca o mesmo. Entende-se
que seu mapeamento de competéncias deve também estar a luz das necessidades e
exigéncias do mercado, pois Woodruffe (1991; 1993) sinaliza a importancia de refletir
as mudancas do mercado.

Por ultimo, A SEFAZ (MA) em seu modelo usufrui da participacao de todos
para a construgdo e manutengédo do modelo. Foram envolvidos todos os funcionarios
da instituicao para, responder os questionarios, entrevistas, descrever seus trabalhos,
desde a alta cupula até as pessoas que ocupam cargo de apoio, enfim, na contribui¢cao
para a construgcdo do Modelo de Gestdo por Competéncias. Como Dutra (2004)
defende acreditando que um modelo se torna mais eficiente quando ha a participacao
democratica, onde as pessoas possam discutir e analisar o tema em questao, afim de
que todos participem. Sinalizando Mirabile (1997) que essa participacao deve ser feita
pelas pessoas que utilizardo o modelo, pois assim, permite maior entendimento e
comprometimento ao processo, dai a colaboragédo de todos os servidores da SEFAZ
(MA).

2.5Mapeamento dos Modelos de Competéncias: conceitos e especificidades

2.5.1 As 10 Dimensdes de Parry (1996)

O modelo de competéncias adotados por Parry (1996) formula um
questionario para a coleta de dados baseado em dimensées, no total 10 (dez), que
vao abranger questdes operacionais, taticas e uma adequacgao ao estratégico, ja que
o modelo de Parry, tem sua limitacao quanto as competéncias estratégicas, pois ndo
faz um link direto com a estratégia organizacional.
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O mesmo autor identificou 10 (dez) dimensdes que nao sao traduzidas
como as competéncias, mas sim critérios que estruturardo a lista de competéncias.
Isto é, a partir dessas dimensdes se reconhecera as competéncias propriamente ditas.

A seguir as dimensdes definidas por Parry (1996):

Quadro 2 — As 10 dimensdes de Parry
Ne DIMENSAO FINALIDADE VARIAVEL

01 | OBJETIVO Por que esta fungé_o_ existe? Quais
as suas responsabilidades?
Quais atividades, procedimentos e
tarefas devem ser desenvolvidas
dentro das responsabilidades
listadas?

Qual o percentual do seu tempo
dedicado a cada atividade?

Como as atividades listadas z

04 | RELEVANCIA podem ser hierarquizadas? (EASJSSJES,IR%A)‘
Justificar.

Quais as atividades mais dificeis?
Justificar

] Como vocé e dos demais podem
06 | CRITERIOS dizer o quao bem as atividades OPERACIONAL
estao sendo realizadas?

Quais 0s conhecimentos,
A habilidade e atitudes (valores,
07 | COMPETENCIAS estilo, tracos pessoais)
necessarios para cada
responsabilidade? ) )
Quais as mudancas que ocorrerao | TATICA/GESTAO
08 | ESTABILIDADE nesta funcdo? Como ela ira mudar
nos proximos 02 ou 03 anos?
Quais qualidades vocé buscaria
09 | ENQUADRAMENTO em uma pessoa durante uma
selecdo para esta fungéo?

Quais os conselhos que vocé daria
10 | COMPROMETIMENTO para alguém que estd se
preparando para este cargo?

02 | FUNCAO OPERACIONAL

03 | FREQUENCIA

05 | NIVEL DE DIFICULDADE OPERACIONAL

ESTRATEGICA
(ADEQUAGAO)

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Logo, baseado nessas dez dimensdes, com seus respectivos
questionamentos, identifica-se qual a variavel estd sendo contemplada para que os
direcionamentos sejam dados de maneira eficiente.
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2.5.2 Modelo Integrado de Remuneragéo e Carreira

O modelo integrado estabelece a unificagdo dos subsidios que dispbe a
remuneracao e a carreira do profissional. Resende (1999) apresenta o modelo de
gestao de pessoas por competéncias de forma integrada- Remuneracao e Carreira,
onde, “pode integrar e subsidiar todos ou parte dos seguintes subsistemas:
remuneracao, carreira, avaliagdo de pessoal, treinamento e recrutamento e selecao,
medicina, higiene e segurancga no trabalho” (RESENDE, 1999, p.51).

O autor estabelece as etapas da construcdo desse modelo, que sera

apresentado no Quadro 3 a seguir:

Quadro 3: Etapas do Modelo Integrado de Remuneracao e Carreira

ORDEM ETAPA

Fusdo de cargos, agrupando aqueles que possuem uma

01 representatividade primaria (junior, pleno e sénior) e que tenham um
carater de multifuncionalidade.

02 Criar grupos de atividades de maneira crescente de graus de
conhecimentos, complexidade e responsabilidade.

03 Identificar as qualificacées e treinamentos necessarios aos ocupantes
dos cargos.

04 Identificar quais os conhecimentos, habilidades e atitudes exigidas para
0s cargos estabelecidos, equivalente aos grupos de atividades.

05 Identificar os elementos de seguranca e qualidade do trabalho e meio
ambiente.
Recrutar e selecionar a partir dos requisitos de qualificagao, experiéncia

06 profissional, testes e exames aplicados para ingressar no cargo, e
pOoSSuUir 0s requisitos para crescer.

Fonte: Resende (1999), adaptado pela autora (2017)

Depois de desenvolvido o processo acima citado, seu resultado deve ser

exibido no formulario a seguir representado pela Figura 4.

Figura 4: Formulario de Indicadores e Mddulos em Cinco Niveis
MODULOS

INDICADORES | | 1} v v

Atividades exercidas

Qualificagdes / Treinamento

Competéncias e Habilidades

Seguranga / Qualidade/
Meio Ambiente

Recrutamente / Selecao

Fonte: Resende (1999, p. 20)
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Assim, Resende (1999, p.54) afirma “enfatizamos que o modelo mostrado
[...] € 0 mais completo de todos que ja conhecemos e experimentamos”, apresenta
uma preocupacao em relacionar todos os processos da gestédo de pessoas, a questao
da atividade exercida; das qualificagdes/treinamentos; das competéncias e
habilidades; seguranca, qualidade e meio ambiente; e recrutamento e selegao.

2.5.3 Modelo Interino de Competéncias

O Modelo Interino de Competéncias foi desenvolvido pelas autoras Lucia e
Lepsinger (1999) que apresentam o modelo em uma composicao de 03 (irés) etapas:
a) Planejamento do projeto; b) desenvolvimento do modelo; e, c) finalizagdo e
validagdo do modelo. As duas primeiras etapas tém carater de planejamento, pois € a
fase em que as informacdes e dados sao coletados para formarem um modelo inicial
que as autoras nomeiam de Modelo Interino de Competéncias e a terceira, busca

ajustar e finalizar o modelo para um modelo definitivo. A seguir as etapas do projeto:

a) Planejamento do projeto

a- determinar os objetivos e o escopo do projeto: identificar as
necessidades, objetivos e estratégias da organizacdo, assim como 0s
cargos e funcbes que serdo que serdo abrangidos pelo modelo. E também
definir os métodos e equipe responsavel por construir o modelo.

b- explicitar os resultados esperados e as métricas associadas:apo6s
determinado o escopo do projeto, estabelecer previamente os resultados a
serem alcancados, para melhor controle e acompanhamento do processo,
e as unidades de medigcao para avaliar os resultados, por meio de padrdes
qualitativo, quantitativo e temporal.

c- criar um plano de acao: criar um plano de agao para acompanhar o
desenvolvimento do projeto.

d- identificar os individuos que atendem, excedem ou estdo abaixo dos
padrées de desempenho: identificar o nivel de desempenho dos
funcionarios. Portanto, uma das primeiras definicbes deve estar

relacionada aos padrdes de desempenho tidos como satisfatorios e os
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comportamentos que diferenciam aqueles com desempenho satisfatério
dos demais (LUCIA e LEPSINGER, 1999, p.63).

b) Desenvolvimento do projeto

a- determinar a metodologia de coleta de dados: determinar como ocorrera
a coleta de dados e informacdes, identificar os entrevistados e a maneira
de registrar/tabular tais informacdes;

b- conduzir as entrevistas e/ou 0s grupos focais: 0s grupos focais definidos
como publico alvo da pesquisa serdo usados para a coleta de dados e
informacées. E nessa etapa que ocorre a descricdo minuciosa das
atribuicbes e responsabilidades de cada cargos/funcdes existentes na
organizagédo, ‘o que é feito, como é feito e porque é feito” (LUCIA e
LEPSINGER, 1999, p. 75). Neste momento também busca-se observar,
ouvir os relatos, estdérias e exemplos de situagcbes vivenciadas,
comportamentos, caracteristicas, habilidades, atitudes, entre outros
referentes ao cargo analisado;

c- Observar a realizacao do trabalho: “o qué as pessoas dizem que fazem
com aquilo que realmente é feito” (LUCIA e LEPSINGER, 1999, p. 77),
neste momento realiza-se a comparagao sobre as informagdes obtidas nas
entrevistas a respeito dos cargos exercidos e o que realmente elas
desempenham na pratica, através das observacgdes realizadas;

d- Analisar as informacbes e desenvolver o modelo interino de
competéncias: desenvolvimento do método interino de competéncias, a
partir da coleta de dados e informacdes, entrevistas com os grupos focais
e observacao de comportamentos, identificou-se alguns padrées que dara
base para a confeccao da lista de conhecimentos, habilidades e atitudes,
aspectos dos cargos, chamada de Modelo Interino de Competéncias.

c¢) Finalizacao e validagdo do modelo
a- Conduzir grupos focais, levantamentos, ou ambos para testar o modelo:

amplia o publico alvo envolvido no processo de elaboracao do modelo. Isto

é, insere no desenvolver do modelo um numero maior de pessoas. Com
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essa abrangéncia maior de pessoas permite que se identifique possiveis
lacunas ou fragilidades do modelo, se todas as competéncias importantes
foram mencionadas, identificar modificagcbes nas competéncias pelo fator
da abrangéncia e, aumentar o numero de pessoas envolvidas;

b- Analisar as informagdes obtidas com os grupos focais/levantamentos e
refinar o modelo: nesse passo apenas se confirma as informacdes obtidas
no anterior, refina-se o modelo fazendo alteragdes, modificando os quesitos
da lista de competéncias, caso seja necessario. Esse passo finaliza-se com
0 acesso de todos ao modelo para assim, garantir que todos os fatores
importantes foram contemplados pelo modelo;

c- Validar o modelo e determinar a correlacao das competéncias com os
melhores desempenhos: “se o modelo for utilizado somente para
treinamento e desenvolvimento, a validacao (realizada na etapa anterior) é
suficiente para garantir que o modelo contenha as habilidades,
conhecimentos e caracteristicas necessarias para se obter sucesso no
cargo. Mas se o modelo for utilizado como base para sele¢ao, avaliacao ou
sistema de recompensas, uma etapa adicional de validacao do modelo é
altamente recomendada” (LUCIA e LEPSINGER, 1999, p.104). Tal etapa
adicional refere-se a analisar as competéncias novamente, através de um
questionario. Compor o questionario pelas competéncias; recrutar um
grupo (empregados, chefes, clientes, etc.) com diferentes desempenhos
para respondé-lo e por fim analisar as informagbes obtidas. Pois através
disto se tera um parametro mais apurado com relacao aos diferentes niveis
e seus desempenhos;

d- Finalizar o modelo:identificar as ultimas alteragdes necesséarias ao
modelo.Eliminagdo de algum item que ndo esteja de acordo com as
funcionalidades, desempenho e particularidades do cargo.

As autoras ainda propdem um questionario para a coleta de informacées,

apresentado na Figura 5.
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Figura 5: Questionario da etapa “Desenvolvimento do Projeto”

QUESTIONARIO
1. NATUREZA DO TRABALHO:

* Qual o seu papel e quais suas responsabilidades?

« Como vocé normalmente utiliza o seu tempo?

* Quais os principais obstaculos que vocé tera que enfrentar nos préximos 06 (seis) ou 12
(doze) meses?

* Quais os problemas e desafios enfrentados no dia-a-dia?

* Quais os cargos/fungbes e departamentos com os quais vocé tem que interagir para
conseguir realizar o teu trabalho?

2. COMPETENCAS RELACIONADAS COM O TRABALHO

» Descreva um problema com o qual vocé teve que lidar e conseguiu resolver de maneira
satisfatoria. O que vocé fez? Por qué?

» Descreva um problema com o qual vocé teve que lidar e conseguiu resolver de maneira
insatisfatéria. O que vocé fez? Por qué?

» Descreva um dos mais frustrantes problemas ou situagées com que vocé teve contato. O
que aconteceu? Como vocé conseguiu resolver?

* Fornega exemplos de acdes que vocé realizou e que podem exemplificar uma contribuicao
positiva de um eficiente <nome do cargo/funcao que esta sendo avaliado>.

* Quais sao os fatores que podem limitar o sucesso de pessoas na tua posicao?

* Quais alguns dos comportamentos ou habilidades que precisam ser modificados e/ou que
atualmente podem ser considerados como fracos? Por qué? Como eles podem ser
melhorados?

Se forem utilizados grupos focais na etapa de ‘Desenvolvimento do Modelo’, as questdes a
seguir devem ser incluidas:

* Quais as principais responsabilidades dos profissionais de <nome do cargo/fungdo que
esta sendo avaliado> nesta organizagéo?

» Descreva um produto ou servico fornecido por esta empresa que é considerado pelos
clientes como um produto de destaque (ou seja, que € percebido com alto valor agregado
ou inovador, por exemplo). Quais as habilidades e/ou conhecimentos necessarios para
fornecer estes produtos ou servigos?

» Descreva um problema que tenha ocorrido recentemente entre vocé e um parceiro (cliente,
consumidor, colega, chefe ou fornecedor) e que foi resolvido de maneira satisfatéria. Por
que (e como) este resultado foi obtido?

- Descreva um problema que tenha ocorrido recentemente entre vocé e um parceiro (cliente,
consumidor, colega, chefe ou fornecedor) e que NAO foi resolvido ou foi resolvido de
maneira insatisfatéria. Por que (e como) este resultado foi obtido?

* Quais os comportamentos que nesta organizagao diferenciam um <nome do cargo/fungao
que esta sendo avaliado> bem sucedido dos demais?

* Qual o principal desafio enfrentado pelo <nome do cargo/fungdo que esta sendo
avaliado>? Quais as habilidades, conhecimentos e caracteristicas que precisam ser
desenvolvidas de forma a garantir que este desafio sera superado satisfatoriamente?

Fonte: Lucia e Lepsinger (1999), adaptado pela autora (2017)

O modelo de Lucia e Lepsinger (1999) tem como ponto crucial a técnica do

incidente critico que identifica os melhores comportamentos necessarios para um
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desempenho eficiente do cargo. Mas critica-se essa abordagem por esse modelo ndo
se vincular em cem por cento das questdes a estratégia da empresa, apenas em

alguns itens.
2.5.4 O Modelo Competéncia Resolution

O modelo de competéncias chamado “Resolution” foi desenvolvido por
Ruzzarin, Amaral e Simionovisci (2002), onde apresentam 09 (nove) etapas
identificadas a sequir:

Figura 6: Metodologia Resolution
Identificar a estratégia

¥

Verificar a estrutura

¥

Listar atividades

¥

Definir imersao de profundidade na estrutura

¥

Encaixar os processos conforme escopo de atuacao

¥

Agrupar atividades por processos

¥

Escrever responsabilidades do cargo

¥

Questionar a visao de futuro

¥

Definir competéncias e a formacao

Fonte: Ruzzarin, Amaral e Simionovisci (2002)

As etapas relacionadas na Figura 6 serdo explicadas, a seguir:
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a) identificar a estratégia: nessa primeira etapa ocorre a identificacdo dos
objetivos estratégicos da organizacéo;

b) verificar a estrutura: verificagdo da estrutura da empresa, se esta esta
compativel e contempla o planejamento estratégico da organizacéo
determinados na primeira etapa. Neste momento se faz oportuno alterar o
organograma, caso Necessario;

c) definir profundidade de imersdo na estrutura: “mergulhando na estrutura
irdo aparecer as necessidades em relagdo aos cargos [...] os gestores,
assim como o RH, deverédo estar com a mente aberta para pensar em
cargos mais ‘vitaminados’, que possam demandar responsabilidades mais
complexas, bem como competéncias diferenciadas” (RUZZARIN, AMARAL
e SIMIONOVISCI, 2002, p.61). Esta etapa permite que haja uma possivel
fusdo de cargos, para se alcancgar “cargos mais vitaminados”;

d) listar atividades: “esta seria a garantia de que nenhuma tarefa foi
esquecida no mapeamento do mesmo”’ (RUZZARIN, AMARAL e
SIMIONOVISCI, 2002, p.62). A listagem das atividades atribuidas aos
cargos acontecera nesta etapa;

e) agrupar as atividades por processos: “Se ndo conseguirmos enxergar
claramente onde estas atividades conectam-se no contexto organizacional,
certamente este cargo € candidato a uma possivel extingdo” (RUZZARIN,
AMARAL e SIMIONOVISCI, 2002, p.62). Agrupar as atividades ¢é
necessaria para se alocar corretamente o cargo dentro da estrutura da
organizacao;

f) questionar a visdo de futuro: questionar sobre o futuro do cargo e de
Seus processos, como por exemplo: ha alteracao constante nos processos
deste cargo?;

g) encaixar os processos conforme escopo de atuacdo: caso haja
modificacdes feitas a partir da etapa antecedente a esta, deve-se encaixar
0 cargo em um grupo ocupacional: de inovagao, solucao de problemas ou
melhorias;

h) escrever as responsabilidades do cargo: os autores Ruzzarin, Amaral e
Siminovisci (2002, p.06) esclarecem que “apds a clarificagdo do cargo no
contexto organizacional, sera o momento de transportar para o modelo a

‘razéo de ser do cargo’, sempre com um enfoque de processo, vinculando-
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0 aos desafios estratégicos organizacionais”. Isto &, nesta etapa acontece
a identificacao da razao de existéncia do cargo para a organizacao, ligando
diretamente as estratégias da empresa;

i) definir as competéncias e a formagao: na ultima etapa faz-se a ligacao
entre competéncias e responsabilidades, ou seja, identifica-se quais as
competéncias que garantirdo o desenvolvimento das funcdes
(responsabilidades) dos cargos, onde Ruzzarin, Amaral e Simionovisci
(2002, p.64) citam: “nesta derradeira etapa faz-se a decodificacdo de quais
serdo as competéncias que irdo sustentar o desenvolvimento das

responsabilidades mapeadas”.

Constata-se que o modelo Resolution é bem estruturado e alia seus
desdobramentos de competéncias ao planejamento estratégico da organizacao, o que
€ pontuado como positivo para aplicagdo do modelo. Outra critica positiva é em
relacdo a constante busca de melhorias que modelo garante para a empresa. A etapa
que trata, da “visdo de futuro”, garante a preocupacdao do modelo com relagdo a
dinamicidade do mercado, no que trata 0 modelo dindmico, anteriormente mencionado

A seguir o Quadro 4 apresenta uma sintese dos modelos apresentados
anteriormente, revela o autor, ano, modelo e o nivel das competéncias, sendo
estratégica, tatica e técnica, a partir disso se nomeara as competéncias de acordo
com as necessidades da organizagéo.

Quadro 4: Resumo dos Modelos por Competéncias

AUTOR ANO MODELO COMPETENCIAS
AS 10 DIMENSOES Estratégicas,

PARRY 1996 DE PARRY Tatica e Técnicas
MODELO

INTEGRADO  DE
REMUNERACAO E
CARREIRA

MODELO INTERINO
LUCIA E LEPSINGER 1999 DE COMPETENCIAS Estratégicas

RESENDE 1999 Técnicas

— DEFINITIVO
RUZZARIN, AMARAL 0 MODELO —
E SIMIONOVISCI 2002 | ResoOLUTION Estratégicas,

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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2.6 Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias da SEFAZ (MA)

O modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias da SEFAZ (MA)
procura alinhar as capacidades, desenvolvimento e resultados apresentados pelos
funcionarios ao planejamento estratégico da instituicdo, a fim de se alcancar o que
propde a missdo, visdo e objetivos da mesma. Vale ressaltar que o modelo foi criado
com um carater de flexibilidade, para adequar-se ao fator temporal, de acordo com o
que se apresenta a economia, o cenario politico, entre outros, por meio do seu
planejamento estratégico, que permite identificar ndo s6 demandas presentes mais
também futuras, segundo o que diz os autores que fundamentaram o modelo
estratégico e dinamico.

O constructo do modelo de GPPC da SEFAZ (MA) esta definido em trés
elementos em seu nucleo: competéncias institucionais, de gestdo e do posto de
trabalho. E ao redor estdo os procedimentos de gestdao humana que dao condi¢des
para o desenvolvimento eficaz das competéncias dos servidores em busca de atingir
a missao da organizagao, sao eles: planos de formagao e desenvolvimento, carreira,
clima organizacional, descricao de funcdes e competéncias, ferramenta tecnolégica,

selecao e avaliagao de desempenho.

Figura 7: Modelo de Gestao por Competéncias da SEFAZ (MA)

Ter o Gaica 5% ._/. -

g Deserpsi

Fonte: Modelo de Gestao por Competéncia e Dicionario de Competéncia da SEFAZ (2014, p. 04)
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O processo de definicio do Modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias da SEFAZ (MA) ocorreu através do desenvolvimento de cinco etapas,

que serao explanadas a seguir:

a) Entrevistas com Gestores e Funcionarios

Nessa primeira etapa foram realizadas entrevistas com gestores e
funcionarios da Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao para adquirir
informacgdes respeito de suas fungdes, atividades, objetivos estratégicos, entre outros,
permitindo que o modelo seja capaz de atender as necessidades das pessoas e
organizacgéao. Pois, corroborando com Lucia e Lepsinger (1999) que estabelecem trés
etapas para se construir modelos de gestdo, dentre elas o ‘Desenvolvimento do
projeto’ que corresponde ao processo de captacdo de informagdes junto aos
colaboradores que desenvolverédo e utilizardao o modelo de gestdo. Afirma ainda a
importancia da sub etapa de conduzir as entrevistas e/ou grupo focais, momento no
qual realiza-se a coleta de dados e informag¢des de maneira minuciosa das fungdes,
atribuicoes e responsabilidades dos cargos existentes na organizagéo, “o que é feito,
como ¢é feito e porque é feito” (LUCIA E LEPSINGER, 1999, p.75).

Consoante a esta etapa, Dutra (2004) sinaliza que a participacdo dos
funcionarios da organizacao, isto €, especificamente das pessoas que irdo fazer uso
do modelo de gestédo traz maior eficiéncia para o constructo do mesmo. Pontuando
com a mesma ideia, Mirabile (1997) evidencia como ponto chave nesse processo a
participacao daqueles que, na pratica, executardo o modelo de Gestao de Pessoas
por Competéncias, no processo de planejamento e estruturagéo.

Para finalizar Lucia e Lepsinger (1999) determina uma ultima etapa onde
ha a ampliagdo do publico alvo, assim ela afirma que inserir o maior numero de
pessoas nesse processo permite identificas lacunas ou fragilidade do modelo. Assim,
a SEFAZ (MA) utiliza-se da metodologia de entrevista com os servidores com o intuito
de incluir a todos na construcdo do seu modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias.
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b) Andlise de Planejamento da SEFAZ (MA)

O modelo de Gestdao de Pessoas por Competéncias da organizagcao
baseia-se nas demandas de sua missdo, visdo e objetivos estratégicos, no qual
Trasatti e Costa (2005) pondera que a organizag¢ao deve alinhar as necessidades das
pessoas as da organizacao, no sentido que ambos devem estar em equilibrio para
manter a eficiéncia e eficacia em seus resultados. E, Ubeda e Santos (2002)
confirmam que um modelo de gestdo deve corroborar com os planos estratégicos da
organizacao, pois este é o planejamento que dara base para as acoes, fungdes,
atividades e desempenho da organizacao. Logo, a SEFAZ (MA) para construgéo de

seu modelo analisou o seu planejamento estratégico.

c) Experiéncias anteriores desenvolvidas

A Secretaria da Fazenda para construir seu modelo também buscou
informacgdes e exemplos em outras organizac¢des, com o intuito de se basear e buscar
parametros para melhor construir o seu. O Centro Interamericano de Administracdo
Tributaria (CIAT) que é uma instituicdo publica sem fins lucrativos, que presta
assisténcia técnica especializada para a modernizacao e refor¢co das administracoes
tributarias no Brasil e mais em 40 paises concedeu auxilio a SEFAZ (MA) para

construir o modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias.

d) Aplicagdo dos conhecimentos

A Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhdo tem uma colaboracéo
direta do CIAT, em varias de suas atividades estratégicas a instituicdo de
Administragcao Tributaria desenvolve e contribui com servico de consultoria. Assim,
nesta quarta etapa sado designados os consultores do Centro Interamericano de
Administracao Tributaria, que serdo responsaveis por conduzir o processo de criacao
e elaboragao do modelo, munidos de conhecimento, informagdes e técnica necessario

para realizar a consultoria.
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e) Inclusédo de conceitos similares desenvolvidos no Brasil

A Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao procura se equiparar a
outras instituicbes do mesmo ramo, para manter-se atualizada, capaz de atuar no
mercado com inovagao, adequar-se as mudangas constantes que a globalizacao traz
em Seu escopo e, para isso, se faz necessario buscar parametros e nocoes de
medidas para comparar desempenho, no intuito de melhorar e inovar processos,
atividades, gestao, entre outros, e como consequéncia obter mais eficiéncia no seu
desempenho e resultados.

Dessa forma, a instituicdo inclui conceitos nacionais considerando e a
classificacao dos niveis de desenvolvimento das competéncias na instituicdo, nivel de
atuacao, abrangéncia de atuacao, escopo de responsabilidade, nivel de estruturacéo
das atividades, tratamento da informacéo, autonomia e grau de supervisdo. (MODELO
DE GESTAO POR COMPETENCIA E DICIONARIO DE COMPETENCIA DA SEFAZ,
2014, p. 8).

A seqguir, tem-se a metodologia para identificar as competéncias
necessarias aos servidores da SEFAZ, isto é, a fase em que foram listadas e
nomeadas as competéncias requeridas e necessarias ao desenvolvimento de
pessoas e da organiza¢ao, que ocorreu em cinco etapas:

a) identificagdo de postos de trabalhos em cada area;
definicdo de niveis hierarquicos dos postos de trabalho;
definicdo de matriz de competéncias;
construcao do dicionario de competéncias;

definicdo de competéncias dos postos de trabalho.

Vale ressaltar para esse estudo que as etapas a), b) e e) receberdao uma
explicacéo sucinta, para melhor se entender as etapas c) e d), que serdo estudo deste
trabalho, a matriz de competéncias e o dicionario de competéncias.
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a) ldentificacao de Postos de Trabalho em cada &area

Nessa etapa identificou-se quais os postos de trabalho que a SEFAZ (MA)
possui. Como o proprio nome sugere, posto de trabalho refere-se ao oficio, conjunto
de atividades, conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos para desempenhar
um processo da SEFAZ (MA). Parry (1996) confirma 10 dimensdes que proporciona
identificar funcbes com descricao de funcionalidade, responsabilidades, o CHA da
competéncia, entre outros, a fim de se reconhecer as fungdes existentes, nomea-las
e hierarquiza-las dentro da organizagao. Corroborando com o autor, Ruzzarin, Amaral
e Santos (2002) estabelecem também uma metodologia e alguns dos quesitos
referem-se a listar atividades e agrupar atividades por processos, ou seja, tudo
condizendo com a definicao do que a SEFAZ (MA) chama de posto de trabalho.

Nesse momento além de identificar os conhecimentos, habilidades e
atitudes para os postos, identificou-se as competéncias técnicas, gerenciais ou
comportamentais baseada no documento “Definicdo de competéncias, trilhas de
capacitacdo e respectivos programas de capacitacdo e desenvolvimento voltados
para o PROFISCO” do Banco Interamericano de Desenvolvimento e Secretarias da
Fazenda Estaduais formuladas pelo Instituto PUBLIX, em julho de 2012, que poderiam
auxiliar na construgéo das competéncias da SEFAZ (MA).

b) Definicao de Niveis Hierarquicos dos Postos de Trabalho

Em seu modelo Integrado de Remuneracéao e Carreira, Resende (1999)
apresenta o processo de construgcdo em seis etapas, onde uma delas refere-se ao
agrupamento de cargos, nomeado por ele de ‘fusdo de cargos’ que visa grupar
pessoas que tenham representatividade e codinomea-las, isto é, estabelecer
conjuntos de pessoas que se encaixem em um eixo, por possuir atividades e funcdes
que estejam em um mesmo nivel de dificuldade e complexidade.

Logo, a SEFAZ (MA), em seu modelo, apresenta uma divisdo hierarquica
de grupos de funcionarios, que sera apresentado no quadro 5.Demonstrando a divisdo
dos postos de trabalho em niveis, no quadro 5, que representa a nivelagdo dos
conhecimentos, experiéncias, habilidades e atitudes de certos grupos/nivel
codinomeados em diretivo, gerencial, chefia, profissional e apoio, e ainda uma

descricao sucinta, que dentro da instituicdo, corresponde a quais responsabilidades.
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Quadro 5 — Niveis do Posto de Trabalho

NIVEL DESCRICAO

DIRETIVO Compreende o Secretério da Fazenda e os Secretérios Adjuntos;

Compreende os Postos de Trabalho que tém responsabilidade por
alguma das grandes areas funcionais da Instituicdo e aos quais lhes
correspondem um papel normativo e de definicdo de politicas,
orientacées e linhas de agdo, ao mesmo tempo em que realizam
GERENCIAL fungbes de planejamento e controle, orientados a obtencdo de
resultados. As decisdes tomadas sao de carater estratégico em
funcéo dos objetivos institucionais. O desempenho destes Postos de
Trabalho implica liderar equipes de trabalhos heterogéneos
integrados por servidores dos niveis chefia e/ou profissional e/ou de
apoio;

Agrupa aqueles Postos de Trabalho que tém responsabilidade por
um ou alguns dos processos das grandes dareas funcionais da
SEFAZ. O planejamento visa a médio e curto prazo, com base em
CHEFIA projetos e programas e o controle se centra sobre o seguimento
destes. As decisdes tomadas visam determinar métodos de trabalho,
como objetivos, metas e politicas. O desempenho destes Postos de
Trabalho implica liderar equipes de trabalho relativamente
homogéneas, integrados por servidores dos niveis profissionais e de
apoio;

Agrupa aqueles Postos de Trabalho que tém sob sua
responsabilidade a pesquisa, desenvolvimento técnico de servigos,
a aplicacao de conhecimentos especificos relacionados com os
processos em que se trabalham ou assisténcia técnica a outros
PROFISSIONAL processos. O trabalho envolve pesquisa, obtengdo e anadlise de
informacao especializada, avaliagdo da situagédo e desenho de
alternativas e propostas de novos processos ou servicos. E
responsavel por programar o seu préprio trabalho. As decisdes que
se tomam séo de carater técnico e procedimental. O desempenho
desses Postos de Trabalho implica, em alguns casos, coordenar
equipes de trabalho homogéneas;

Agrupa aqueles Postos de Trabalho cujas fun¢des envolvem apoio
administrativo e logistico aos titulares dos Postos de Trabalho de
nivel diretivo, gerenciais ou chefe. As decisdes que eles tomem,
incidem no desempenho do posto de trabalho e facilitam a gestéao
das chefias da qual dependem;

Assistente

APOIO Agrupa aqueles Postos de Trabalho cujas fungdes sédo de caracter
rotineiro e repetitivo, como, por exemplo, a recepcéo, a digitacao,
atendimento telefénico, controle de documento expedido e recebido,
arquivo de documentos. A supervisdo que recebem é o detalhe.
Deve-se notar que esta ferramenta assume que, para que um nivel
superior evidencie 0s comportamentos descritos, deve haver
desenvolvido e superado os comportamentos de niveis inferiores.

Auxiliar

Fonte: Modelo de Gestao por Competéncia e Dicionario de Competéncia da SEFAZ (2014, p. 11 e 12),
adaptado pela autora (2017)
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¢) Matriz de competéncias

A Matriz de competéncias é o documento no qual esta a lista de
competéncias consideradas principais necesséarias aos servidores da SEFAZ (MA)
para desempenharem suas funcdes, comportamentos e atitudes, para os mesmos
atingirem os objetivos estratégicos da organizacao.

Parry (1996) define suas 10 dimensdes que dao suporte para a definicao
das competéncias. Por exemplo, na dimensédo ‘competéncias’ questiona-se
exatamente sobre os conhecimentos, habilidades e atitudes (valores, estilo, tracos
pessoais) necessarios para cada responsabilidade, assim dentro da matriz de
competéncias da SEFAZ (MA) visualiza-se tais competéncias que contemplem a
teoria do Parry, como tais: conhecimento técnico especializado (conhecimento),
orientacao para a qualidade do trabalho (habilidade) e lideranca executiva (atitude).

O modelo de Resende (1999) também traz métodos para se identificar
competéncias. A partir do seu Modelo Integrado de Remuneragéo e Carreira, dentro
de uma das etapas permite também o reconhecimento do CHA necesséario ao
individuo para desempenhar uma determinada funcao.

Logo, construiu-se a Matriz de Competéncias da Secretaria da Fazenda do
Estado do Maranhao, que esta estruturada em competéncias e niveis de postos de
trabalho. As competéncias se apresentam em dimensdes, 5 (cinco) da dimenséo
institucional, que deverédo ser contempladas por todos os niveis, por se tratar de
competéncias organizacionais; e 15 (quinze) da dimensao gestao — ainda subdividida
em estratégicas, de negécio e de apoio — e para cada posto de trabalho contemplam
apenas 10 competéncias, pois dependendo do nivel havera direcionamentos de
fungéo diferentes. Veja a seguir na Figura 8.
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Figura 8: Matriz de Competéncias

Mivel
N Competéncias g 3 L] g &
el BE| 2|l 8| 3
=] & 'E <
1 @ Conhecimento do negdcio X X X X x
2 % Proatividade e orientacdo a resultados X X b X X
3 § Comprometimento e dedicacdo ao trabalho X X X X x
4 E Relacionamento interpessoal X x ® X ®
5 = Postura etica e profissional X x x X X
B Gestdo e alcance de objetivos x b
7 “3!‘ Misdo estratégica X x
8 ? Lideranca executiva X x b
9 E Pensamento sistémico conceitual X x X X
10 Colaboragio e disseminagdo conhecimentos A % X X
11 Conhecimento técnico especializado X u X X *
12 3 § Drientacdo para a gualidade no trabalho X X x
13 % §' Influéncia e negociacdo X X X %
14 a & Putonomia e resiliéncia X x X
15 Autodesenvolvimento x X
16 Conhecimento do produto ou servico X X X .
17 o [riatividade e empreendedorismo X x x
18 _§:- Orientagdo ao cliente interno e externo X K X
19 a Cooperacado e trabalho em equipe X % X %
20 Comunicagao eficaz X b X X

Fonte: Modelo de Gestao por Competéncia e Dicionario de Competéncia da SEFAZ (2014, p. 18)

d) Dicionéario de Competéncias

O Dicionario de Competéncias corresponde a uma ferramenta que explicita
o significado das competéncias correspondentes e 0s comportamentos que 0s
agentes publicos devem ter, em cada nivel, para atingir os objetivos estratégicos.
Como anexo deste trabalho, seguira o Dicionario de Competéncias da instituicao
Secretaria da Fazenda do Estado do Maranh&o. Por ser muito extenso, se colocara

como anexo na monografia.
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Ao chegar na fase final do processo de criagdo e desenvolvimento do
modelo, Lucia e Lepsinger (1999) evidenciam a sua finalizacdo e validacéo,
correspondendo aos procedimentos de testar o modelo, ampliando o publico alvo,
inserindo pessoas, fazendo com que se identifique possiveis brechas/lacunas que
ainda possam ser revisadas e corrigidas. Corroborando Ruzzarin, Amaral e
Simionovisci (2002) onde traz como ultima etapa ‘definir competéncias e a formagao’
— liga-se competéncias e responsabilidades a ponto de garantir desempenho efetivo
dos cargos. Aliada a identificacdo de postos de trabalho, definicdo de niveis
hierarquico dos postos de trabalho, definicdo da matriz de competéncias, construcéao
do dicionario de competéncias e definicdo de competéncias dos postos de trabalhos,
ocorre o ajuste final de analise de informagbes, que se refere a revisar e confirmar as
informacgdes e dados obtidos durante o processo.

A Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao propde trés processos
permanentes e concatenados para manter a implementacao e manutenc¢ao do modelo
de Gestao de Pessoas por Competéncias. O primeiro contempla as competéncias que
foram definidas na matriz, as institucionais, as de gestao e as dos Postos de Trabalho,
assim como traz as suas definicoes no Dicionario de Competéncias. No segundo
processo corresponde a validacdo e medicdo de competéncias por servidor, para
explicitar o nivel de desenvolvimento entre eles, usando uma escala de pontuacéo. E
o terceiro, a identificacdo das lacunas, nomeada de GAP, que é citado por Lucia e
Lepsinger (1999) como importante a identificacao de tais fragilidades, perceber se
todas as competéncias significativas foram abrangidas, apontar possiveis
modificacdes e fazé-las, ja que Woodruffe (1991; 1993) pondera que o modelo de
gestéo deve ter carater flexivel e dinamico, para suprir as demandas e mudancas do
mercado. Logo, sera possivel criar Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) que
proporcionem o monitoramento do desenvolver dos agentes publicos da instituicao,
pois apresentam a situagdo real do servidor, quanto a formagdo, cursos,
especialidades técnicas, etc.
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Figura 9: Renovacao de ciclos de implementacao

Renovacdo de ciclos de implementagio | Sefaz-M

Estrategia
|_UFP”IEJI;50 & ) . <<( Insttucional
gesenvolvimento ¥y —
e Dicionario de
i = L& competéncias

Plano de formacdo

individuz! huod O

o>

tdentificacdo

das lacunas W

Avaliacio de

L competéncias

Fonte: Modelo de Gestao por Competéncia e Dicionario de Competéncia da SEFAZ (2014, p. 9)

Vale ressaltar que o modelo ndo possui um fim pronto e acabado, mas sim
uma estruturacdo que permite alteracées e adequagdes com o PDI, Formagéo e
desenvolvimento, Avaliagdo de competéncias e Identificacao de lacunas, todos esses
alinhados a Estratégia Institucional e o Dicionario de Competéncias, como mostrado
na Figura 9. Cada momento de adaptacao, de renovacao, de mudanca na estratégia
institucional, € uma oportunidade para iniciar um novo processo de definicdo de
metas, monitoragdo da situacdo atual e, finalmente, um novo processo de definicdo
de metas de melhoria e de resultados de competéncias (MARANHAO, 2014, p. 9).
Assim, mantem-se uma dinamica e as etapas podem ser executadas novamente para

a adequacao necessaria a0 momento.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo apresentadas as técnicas que foram utilizadas para
a elaboracgéao do trabalho. Iniciando-se pelo tipo de pesquisa, quanto aos fins e meios,
instrumentos da pesquisa, universo e amostra, analise de dados e limitacdo da

pesquisa.

3.1 Tipo de Pesquisa

A tipologia de pesquisa € classificada por Vergara (2000, p.46) conforme
dois critérios basicos que sao: quanto aos fins e quanto aos meios. Este trabalho
caracterizou-se, quanto aos fins, como descritiva e exploratéria. Descritiva, pois visa
descrever e detalhar as como se efetivam as competéncias desenvolvidas pelos
servidores que ocupam cargos de geréncia, e se as mesmas estdo congruentes as
estabelecidas na matriz de competéncias, no modelo de gestédo de pessoas da SEFAZ
(MA), se ha congruéncia entre elas.

Outros autores tecem conceitos sobre a tipologia da pesquisa, dentre eles,
Markoni e Lakatos (2004) retratam que pesquisas descritivas sao caracterizadas por
delinearem o assunto, registrando, analisando, descrevendo e interpretando situacdes
atuais, para que haja funcionamento no presente, confirmando o tipo de pesquisa
desenvolvida neste trabalho.

E, exploratéria, onde Gil (2002, p.41) aponta:

“As pesquisas exploratérias tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipéteses.”

A autora Vergara (2000, p.47) sintetiza dizendo que a pesquisa é
exploratéria, quando “realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado
e sistematizado”. Assim, pesquisas classificadas como exploratérias possibilitam a
descoberta de intuigbes ou aprimoramento de ideias. E ainda, por grande maioria
dessas pesquisas envolverem: levantamento bibliogréfico; entrevistas com pessoas
que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e andlise de exemplos
gue estimulem a compreenséo (GIL, 2002).

Quanto aos meios, a pesquisa se classifica como bibliografica documental
e estudo de campo. Para Gil (2002), a pesquisa € bibliografica, pois seu

desenvolvimento baseia-se em materiais existentes, ja elaborados, como por
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exemplo, em livros, artigos cientificos, publicagdes periddicas, entre outros. Por sua
vez, a documental deu-se por consultas em documentos formulados pela SEFAZ
(MA), disponibilizados a todos através da biblioteca da organizagéo. E, estudo de
campo consiste em aprofundar o estudo de uma realidade especifica, acontece por
meio da observacéo das atividades do grupo estudado e das entrevistas realizadas
para obtencao de informacoes. (GIL, 2002).

3.2 Universo e Amostra

Outra fase que faz parte da investigacdo € a definicdo da populacao, a
populacdo amostral e suas distingdes, definicdes de Vergara (2000). Logo, podemos
definir como o universo da pesquisa 0s agentes publicos que ocupam cargos em nivel
gerencial e de chefia dentro da SEFAZ (MA).

Atualmente ha na organizagcdo 15 gestores e 31 chefes do quadro,
totalizando um total de 46 servidores que ocupam tais cargos. Abrangeu-se para a
pesquisa todos os 15 gestores e apenas 16 chefes, metade mais um do universo
deles. Sobre a escolha dos 16 chefes prevaleceu-se o critério de disponibilidade dos
mesmos.

Foram realizadas aplicagdo de questionarios com questdes abertas e
fechadas alicercadas com rigor cientifico a partir do referencial discutido e entrevista
com as gestoras responsaveis pela construcdo e manutencdo do Modelo de
Competéncias. O levantamento das informagdes foi realizado na sede da Secretaria
da Fazenda do Estado do Maranhdo, em Sao Luis (MA). Evidencia-se que as
competéncias delineadas na SEFAZ (MA) estao descritas em cinco niveis: diretivo,
gerencial, chefia, profissional e apoio. Para esta pesquisa utilizar-se-a o nivel

gerencial e de chefia como levantamento censitario.

3.3 Coleta de Dados e Instrumentos da Pesquisa

Outro pilar que sustenta a realizagdo de uma pesquisa é a coleta de dados.
Que garantira a fidedignidade dos resultados obtidos. Vale ressaltar a importancia
dessa coleta ser feita de maneira cautelosa para que as informacgdes recolhidas sejam

as mais verdadeiras possiveis a realidade da organizagéo, para ndo haver acréscimo
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de informacbes desnecessarias que atrapalhem a elaboracdo da pesquisa. (GIL,
2007).

A coleta de dados nesta pesquisa foi realizada da seguinte forma: aplicagéo
de questionarios com as pessoas que fazem parte do nivel gerencial e de chefia e
entrevistas junto a gestora da Assessoria de Recursos Humanos e de Projetos por
estas serem responsaveis pela criacdo e manutencdo do modelo, da Secretaria da
Fazenda do Estado do Maranh&o. Severino (2007) define que o questionario, um
instrumento da pesquisa, € um conjunto de questdes, que tem finalidade de levantar
informacdes escrita dos individuos entrevistados com o intuito de conhecer a visdo
dos mesmos a respeito de assuntos, estudados na pesquisa.

O questionario compde-se de 32 (trinta e duas) dividido em duas partes, a
primeira para identificagdo do entrevistado e a segunda parte com questdes objetivas,
no qual se utilizar4 a escala de Likert. Metodologia esta que consiste avaliar as
respostas em uma escala variando de 1 a 5, por grau de concordancia; as alternativas:
“‘ndo concordo”, “ndo concordo parcialmente”, “nem concordo, nem discordo”,
“concordo parcialmente” e “concordo totalmente”, onde o objetivo principal foi analisar
a aplicacdo da matriz de competéncias na dimensao gestao e sua efetividade nas
competéncias do agente publico.

3.4 Tratamento dos Dados

A analise dos dados serd obtida com a tabulagdo das respostas dos
questionarios<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>