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GESTAO POR CQMPETENCIAS: UM ESTUDO DE CASO SOBRE A
IMPLEMENTACAO DO PROJETO NO TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO - TCU.

Thais da Silva Ribeirot
RA: 20943773

RESUMO

O termo competéncia é relativamente novo no mundo organizacional, e teve o0 seu
surgimento associado as mudancas crescentes no mercado que se tornaram cada
vez mais competitivos. Diante dessa nova realidade as empresas comecaram a
repensar todo o seu sistema de gestdo. Foi nesse periodo que o conhecimento
comecou a ser valorizado dentro das empresas, fazendo-as selecionar e reter
funcionarios cada vez mais capacitados. Assim, a gestdo por competéncia nasce
com a proposta de alinhar as competéncias humanas as organizacionais, onde se
busca o alcance dos objetivos estratégicos e consequentemente melhores
resultados. Nesse contexto, o artigo se propde apresentar uma previsdo de
resultados esperados de melhoria com a utilizagdo do modelo de gestdo por
competéncia no Tribunal de Contas da Unido - TCU. Para tal, além de uma reviséo
de literatura acerca do termo competéncia, foi realizada uma entrevista com os
responsaveis pelo projeto. Ao final foi possivel verificar, que o projeto comecgou a ser
implementado em determinadas areas, demonstrando resultados positivos, porém
ainda pequenos. Entretanto, as expectativas dos resultados ao termino da
implementacéo do processo sdo as melhoras possiveis. Em suma espera-se que 0
modelo consiga integrar os processos de gestdo de pessoas, para que o TCU possa
alcancar de maneira mais positiva os resultados organizacionais e 0s seus objetivos
estratégicos.

Palavras chave: Competéncia. Gestdo por competéncia. Gestdo de pessoas.
Tribunal de Contas da Unido. Resultados e objetivos organizacionais.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo se refere a gestdo por competéncia. Bitencourt et al. (2010)
lembram em sua obra que o tema ndo é recente, entretanto vem tomando mais
espaco no meio académico e empresarial devido as novas abordagens estratégicas
adotadas pelas organizagbes. Umas das explicagcbes citadas pelos autores para
esse novo fenbmeno, é o treinamento tradicional, onde é possivel perceber que ele
jA ndo supre as necessidades de formacao dos novos funcionarios, fazendo com
gue consequentemente as organizacbes ndo alcancem as suas necessidades e

expectativas, exigidas em um mercado altamente competitivo.

Assim, os autores afirmam que empresas contemporaneas visam gestdes que
as ajudem em um novo contexto de mercado, tendo como objetivo a eficacia dos
recursos produtivos e a adequacéo das pessoas ao trabalho, garantindo exceléncia
organizacional. “Nesse sentido, a gestdo de competéncia, visa aproximar 0s
objetivos organizacionais e pessoais (profissionais)” (BITENCOURT et al., 2010, p.
176).

Colaborando com essa ideia, Carbone et al. (2009) afirmam que as empresas
vém adotando a gestdo por competéncia como forma de planejar, captar,
desenvolver e avaliar o individuo, o grupo ou a organizacdo de acordo com as
competéncias necessarias para 0 alcance dos objetivos organizacionais. Sendo
assim, € imprescindivel que as competéncias estejam aliadas a missdo e aos
objetivos organizacionais.

Este trabalho justifica-se pela curiosidade em estudar um 6rgdo da
administracao publica, que vem passando por processos de mudancas significativas
para a nova administragcdo. O TCU vem adaptando 0s seus processos de gestao de
pessoas aos objetivos e as estratégias da organizacdo. Um desses processos € a
gestdo do modelo por competéncia, que tem como finalidade desenvolver as
competéncias de cada individuo, de acordo com as competéncias essenciais a
organizacdo. Dessa forma, o 6rgdo busca o alcance dos resultados de forma a
aprimora-los cada vez mais (DUTRA, 2008).

Partindo desse ponto, o TCU vem tentando gerir melhor 0s seus recursos
humanos, o que conseqguentemente os leva a uma maior satisfacdo e motivacdo no
ambiente de trabalho, ocasionando principalmente resultados mais eficazes. O que

consequentemente, garante ao TCU o cumprimento da sua missao, “controlar a



administracdo publica para contribuir com o seu aperfeicoamento em beneficio da
sociedade” e da sua visdo “ser reconhecido como instituicdo de exceléncia no
controle e no aperfeicoamento da administracédo publica” (BRASIL, 2011).

Ao falar de um 6érgdo da administracdo publica, esses resultados se refletirdo
automaticamente na sociedade, assim, trazendo melhores beneficios para todos.
Espera-se que este artigo, aponte o Tribunal de Contas da Unido como 6rgéo,
pioneiro, um modelo a ser seguido por outros 6rgdos da administracdo publica, de
forma a gerar resultados mais significativos ndo s6 para o érgdo como empresa, mas
também para a sociedade e o Estado.

Tendo em vista 0 que foi mencionado, o tema deste artigo € gestdo por
competéncia, um estudo de caso sobre a implementacdo do projeto no Tribunal de
Contas da Unido — TCU. O artigo se norteia pelo problema: Quais as expectativas
dos servidores responsaveis pelo projeto de gestdo por competéncia em relagdo aos
resultados futuros da implementacéao do projeto? Tem como objetivo apresentar uma
previsao de resultados esperados de melhoria com a utilizacdo do modelo de gestéao
por competéncia no TCU. Ao final, pretende-se comparar os resultados encontrados
com a teoria de base, avaliando, se 0 modelo de gestdo por competéncia agrega
valores a gestédo do TCU.

Para isso, em um primeiro momento este estudo refletird sobre o surgimento e
evolucdo do termo competéncia, conceituando-o de acordo com 0s principais
autores na area. Posteriormente, serd trabalhada a gestdo por competéncia,
explicando suas caracteristicas e quais 0s beneficios para as organizagfes, além de,
apresentar os modelos mais utilizados por ela. Em um segundo momento, sera
realisada uma entrevista semi-estruturada, entre os servidores responsaveis pelo
projeto, com o objetivo de coletar suas expectativas. ApOs a coleta de dados sera
realizado um estudo de categorizacdo de perguntas e respostas. Por meio de
palavras chaves sera determinada a frequéncia e valéncia de cada categoria. Por
fim, sera selecionado e apresentado as expectativas vistas como mais importantes

para a implementacdo do modelo de gestdo por competéncia no TCU.

2 REVISAO DE LITERATURA

Nessa etapa do artigo serdo apresentados 0s aspectos conceituais necessarios
para a discussao sobre o tema proposto. Sendo assim, para facilitar a leitura e o

entendimento, a fundamentacao tedrica foi dividida em duas partes.



A primeira parte busca conceituar por meio de uma discussdo tedrica o tema
competéncia, para assim, explicar conceitos e as diferentes abordagens. Na
segunda e Ultima parte, pretende-se conceituar gestdo por competéncia,
evidenciando suas estratégias, beneficios e explicando o desempenho do modelo de
gestao por competéncia. As duas partes sdo fundamentadas em livros e artigos

sobre o assunto.

2.1 Competéncias

Brand&do (2009) refere-se a origem do termo competéncia como sendo expresso
inicialmente na idade média, pertencente ao linguajar juridico. Seu significado dizia
respeito a faculdade atribuida de uma pessoa ou instituicdo, sendo possivel assim,
julga-la. Com o tempo a expressdo competéncia se associou a capacidade do
individuo debater sobre determinados assuntos. E por fim, conhece-se o significado
de competéncia como sendo um atributo dado a alguém capaz de realizar certos

trabalhos, sejam eles em ambito organizacional ou néo.

O termo competéncia nasce dentro das organizacdes em meio a crise que se
instalou no mundo econbmico em meados dos anos 70, devido aos avancgos
tecnolégicos que resultaram em demissbes em massa € na crescente
competitividade organizacional. Diante dessa nova realidade as empresas
comecaram a repensar todo o seu sistema de gestédo, procurando por um ponto de
equilibrio entre a reducao dos custos e alternativas de receita. Assim, era hecessario
encontrar modelos de gestdo que suprissem essas necessidades. Foi entdo que, em
1982, Richard Boyatizis com sua obra The competent Manager: a Modal for effective
Performance introduziu o tema competéncia dentro das organizacbes, o que
posteriormente diante de discussfes envolvendo inumeros tedricos transformou-se
na gestao por competéncia, uma pratica gerencial (BITENCOURT et al., 2010.).

Le Boterf (2003, apud BITENCOURT et al.,, 2010) afirma que a nocdo de
competéncia se desenvolveu em um periodo de desemprego elevado e pela
crescente competitividade organizacional, onde as empresas procuravam conciliar
0S recursos incorporados a pessoa, como conhecimentos, habilidades, experiéncias
e qualidade aos recursos presentes no meio, como bancos de dados, redes

documentares, etc.



Mediante uma necessidade das organizacbes de suprirem as exigéncias
organizacionais e do mercado, o termo competéncia tornou-se frequente como
forma de selecionar e reter colaboradores que detenham de competéncias raras,
valiosas e dificeis de serem desenvolvidas. Confere a organizacdo um desempenho
superior ao de seus concorrentes, capazes de desenvolver competéncias
fundamentais a consecucdo dos objetivos organizacionais (DURAND, 2000;
PRAHALAD; HAMEL, 1090 apud CARBONE et al., 2009.).

Assim, com o termo sendo frequentemente utilizado em um contexto
organizacional, varios conceitos foram sendo criados ao longo dos anos, mas todos
eles seguindo o mesmo raciocinio. Para Dutra e Silva (1998 apud BITENCOURT et
al., 2010, p. 181), competéncia é:

Capacidades da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa, traduzindo-se pelo mapeamento do resultados
esperado (output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para o seu alcance (input).

Para Fleury e Fleury (2000 apud BITENCOUT et al., 2010, p. 181) competéncia

também pode ser conceituada como sendo:

Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

Por fim, Carbone et al. (2009, p. 43) conceituam competéncia como:

Combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto
organizacional, que agregam valor a pessoas e organizagoes.

Percebe-se uma semelhanca entre os autores citados, entretanto é possivel
notar a existéncia de duas grandes correntes: a primeira de origem norte-americana
representada principalmente por McClelland (1973) e outra de origem francesa,
sendo representada por Le Boterf (1999) e Zarifian (1999). A diferenca entre as duas
correntes esta na percepcao da palavra competéncia. Para a corrente norte-
americana ter competéncia significa credenciar as pessoas a exercerem
determinado trabalho, ja para a corrente francesa, considera competéncia um
conjunto de realizacdes da pessoa em um determinado contexto.

Podemos concluir entdo que Dutra e Silva (1998) seguem uma linha francesa. Ja

Fleury e Fleury (2000) possuem um posicionamento norte-americano. Para Carbone



et al. (2009), o conceito de competéncia foi construido partindo tanto da premissa
norte-americana, quanto francesa.

No entanto, independentemente das origens, o termo competéncia exerce
apenas um sentido no mundo empresarial: ser capaz de fazer algo.

Brand&o (2009) afirma que o desenvolvimento das competéncias nos seres
humanos ocorre por meio da aprendizagem, seja ela aprendida naturalmente ao
longo dos anos ou induzida, de forma formal ou informal. Desse modo, a partir do
conhecimento adquirido por meio da aprendizagem, o individuo deve possuir
habilidades que evidenciem o conhecimento alcancado gerando experiéncias e
atitudes que motivem seu comportamento.

Desse modo, Carbone et al., (2009) relacionam o conhecimento a informagdes
obtidas e reconhecidas que sao integradas pelo o individuo, assim, causando
impacto sobre decisfes, julgamentos ou comportamentos. Nesse sentido,
representa tudo o que foi acumulado ao longo de sua vida.

Ja a habilidade € entendida por Carbone et al., (2009) como uma aplicacéo
produtiva do conhecimento. Durand (2000 apud BRANDAO, 2009, p. 11) afirma que
a habilidade “diz respeito a capacidade da pessoa de fazer uso produtivo do
conhecimento que detém”, ou seja, é a capacidade de o individuo colocar em pratica
seus conhecimentos armazenados ao longo dos anos.

Com relacdo a atitude, o referido autor, a define como sendo iniciada por
estimulos que levam o individuo a agir em determinada circunstancia. O autor afirma
ainda que as atitudes representam os interesses do individuo, relacionado as suas
preferéncias e sentimentos.

Conhecimento habilidades e atitudes podem ser vistos como recursos ou
dimensdes da competéncia. Carbone et al., (2009) as pressupde como necessarias
para o desempenho individual no trabalho, como pode ser observado no quadro a

seqguir:

“Prestar um atendimento bancario baseado em padrdes de exceléncia”
Dimensé&o da Competéncia Descricao

Principios de contabilidade e finan¢as
Produtos e servigos bancérios
Principios de relacdes humanas
Aptidao para operar micros e recursos
tecnolégicos

Conhecimentos

Habilidades = -
e Habilidade para argumentar de maneira
convincente
. e Proatividade. Tomar iniciativa.
Atitudes

e Respeito a privacidade do cliente.
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| | « Predisposicdo para aprimorar-se sempre |
Quadro 1: Exemplos de Recursos ou dimensdes da competéncia
Fonte: Branddo, Guimaraes e Borges-Andrade (2001, apud CARBONE et al., 2009), com adaptacgoes.

E importante lembrar que a competéncia para a organiza¢o no é apenas vista
de forma individual, ou seja, associada a apenas uma pessoa. Existem autores que
defendem a ideia da competéncia sendo utilizada para representar uma equipe ou
grupo dentro das organizacdes. Zarifian (1999) e Le Boterf (1999, apud CARBONE
et al., 2009) atribuem a competéncia a um grupo de trabalho, onde cada individuo
manifesta suas determinadas competéncias, existindo uma sinergia entre esses
integrantes. Em cada grupo de trabalho existem competéncias coletivas
representadas pela soma das competéncias individuais.

Prahalad e Hamel (1990, apud CARBONE et at., 2009) afirmam que o conceito
de competéncia nas organizacOes refere-se a capacidade da organizacdo de se
tornar eficaz. Assim, atribui a competéncia o termo essencial, ou seja, as
competéncias essenciais a organizacao, aquelas capazes de atribuir valor percebido
pelo cliente, gerando assim vantagem competitiva dificil de ser imitada pelos
concorrentes.

Diante disso, é possivel classificar as competéncias em individual e
organizacional. A primeira quando assume a capacidade da pessoa e a segunda
como atributos e capacidade de um grupo ou da organizacdo como um todo
(CARBONE et al., 2009).

2.2 Gestao por competéncia

Carbone et al., (2009) afirmam que a gestdo por competéncia nasce com a
proposta de alinhar as competéncias humanas as organizacionais, havendo assim,
uma sustentacdo entre elas, proporcionando o alcance dos objetivos estratégicos
das organizacoes.

Somando a isso, Branddo e Babry (2005), afirmam que a gestdo por
competéncia foi apontada com um modelo de gestdo alternativa, capaz de deter o
dominio de colaboradores mais bem preparados e capacitados para a realizacéo
das funcdes do cargo, de forma a proporcionar a empresa maior vantagem
competitiva. Brandao e Guimardes (2001) salientam que a gestdo por competéncia
tem que estar alinhada ao plano estratégico da organizagdo, onde

consequentemente formara um subsistema da gestdo organizacional. Dessa forma,
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a empresa necessita contar com uma gestao estratégica de recursos humanos, de
forma a promover o desenvolvimento de habilidades, produzir relacées sociais e
criar conhecimento, ou seja, desenvolver competéncias.

A gestao por competéncia tem como objetivo captar, desenvolver e avaliar as
competéncias essenciais, que suprem as necessidades organizacionais (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001 apud BRANDAO; BABRY, 2005). Por esse motivo, a area
estratégica de gestdo de pessoas auxilia a gestdo por competéncia, recrutando,
selecionando e treinando seus colaboradores, a fim de, desenvolver as
competéncias essenciais de forma a alcancar os objetivos e garantir a organizacao a
consisténcia de sua estratégia (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Percebe-se, que a gestdo por competéncia deve ser vista de forma sistémica,
envolvendo diversos niveis da organizacdo, seja o corporativo ou individual,
divisional ou grupal. Para isso, é imprescindivel que ela esteja em harmonia com a
gestao estratégica da organizacdo, ou seja, misséo, visao e objetivos. Dessa forma,
0 que se deseja alcancar pela organizacdo, por meio dos seus objetivos
estratégicos, estara atrelado e orientado pela captacdo e desenvolvimento das
competéncias (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Muitas empresas vém optando em desenvolver competéncias organizacionais e
pessoais por meio do modelo de gestdo por competéncia. A partir de analises feitas
em diversos modelos, constatou-se que o modelo se define em um processo
continuo.

Além disso, Fernandes e Fleury (2007) afirmam que o modelo de gestdo por
competéncia passou por uma evolucdo. Foram identificadas quatro geracdes
distintas, sendo elas: a visdo comportamental, a competéncia como input, a
incorporacdo da complexidade e a visdo abrangente. A primeira, Vvisao
comportamental, refere-se aos trabalhos elaborados por McClelland em consultoria
a McBer. Nessa primeira geracdo a proposta € identificar caracteristicas ideais de
profissionais bem sucedidos, assim replicando a formula de sucesso aos demais
colaboradores da organizacao.

A geracdo da competéncia como input, foi trabalhada em uma consultoria feita
na Coopers & Lybrand. O modelo partia de definicdes que correlacionavam
conhecimento, habilidades e atitudes que afetavam consideravelmente as atividades
de alguém. Assim, era possivel definir as competéncias inerentes ao cargo e

posteriormente avaliar se elas eram desempenhadas pelos funcionarios. A terceira
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geracgdo incorpora a complexibilidade as competéncias, de forma a, descrever as
competéncias de acordo com o seu nivel de complexidade. Esse modelo vem sendo
utilizado pela Unilever, desde 1994 (FERNANDES; FLEURY, 2007).

Por fim, a quarta geragdo, compreende uma visdo abrangente, ou seja, utiliza
conceitos de competéncia, complexidade, espa¢o ocupacional e agregacao de valor.
Esse modelo, utilizado por Dutra (2010), menciona competéncia como nao sendo
estatica, ou seja, a medida que o colaborador se desenvolve dentro da organizacéo,
novas atribuicdes Ilhe séo destinadas, de maior complexidade, que geram o aumento
do seu espaco ocupacional, e consequentemente transformando-o em um recurso
mais valioso para a empresa. Dessa forma, a organizacdo retém valor ao negécio,
proporcionando melhor vantagem competitiva (FERNANDES; FLEURY 2007).

Para Dutra, Hipdlito e Silva (2000), a concep¢do do modelo consiste em tracar
eixos conforme a natureza do trabalho e subdividi-los em caracteristicas de
complexidade, correlacionando-os aos resultados esperados. Apds esse processo é
definido um conjunto de conhecimentos e experiéncias que se fazem necessarias a
obtencdo dos resultados. Assim € possivel relacionar o que € cobrado do
colaborador e quais sdo os seus conjuntos de competéncias, resultando no que ele
consegue proporcionar a organizacao.

Dutra (2010) menciona que o modelo € composto por um processo no qual
existem inputs e outputs, que representam respectivamente, um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes e a agregacéo de valor ao final do processo.

E possivel, por meio da figura abaixo identificar a estrutura basica do modelo de

Dutra (2010) composto pelos autores mencionados.

Miveis de Caracterizacao das Caracterizacio das
= - p_— - . - . .
% complexibilidade competencias como outout competencias comao input
=
& Wi
(=]
o, v
m
af v
p 11}
=
L ]
2
= 1

Figura 1: Estrutura Basica do Modelo baseado em competéncias.
Fonte: Dutra, Hipdlito e Silva (2000), com adaptacdes.
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Baseado no modelo exposto, o autor afirma que “a agregacao de valor das
pessoas €, portanto, sua contribuicdo efetiva ao patrimbénio de conhecimento na
organizagao, permitindo-lhe manter suas vantagens competitivas no tempo”
(DUTRA, 2010, p. 29).

Outro modelo conhecido que serd exemplificado a seguir € o proposto por
Guimaréaes (2001 apud CARBONE et al., 2009).

Para esse autor o Modelo de Gestao por Competéncia, que pode ser visualizado
na figura 2, inicia-se na formulacdo da estratégia organizacional, como ja
mencionando anteriormente. Nessa fase a organizacdo tem a oportunidade de
definir missao, visdo e objetivos futuros, ou seja, discorrer sobre qual o propésito
principal de existéncia da empresa; como esse proposito pode ser alcancado, de
forma a representar as vontades futuras da organizacédo; e qual caminho ela vai
seguir. Dessa forma, espera-se definir os indicadores de desempenho e metas,
identificando as competéncias necessarias a fim de proporcionar a organizacado o
alcance da misséo, visao e objetivos, ou seja, o0 desempenho esperado.

Diante disso, Carbone et al. (2005 apud BRANDAO; BABRY, 2005), afirmam
gue a organizagcdo que possui a sua estratégia de mercado formulada, tém
possibilidade de mapear e estruturar melhor as competéncias necessarias a cada
cargo, posto que, uma vez formulada a estratégia, a organizacdo consegue
identificar onde ela quer chegar no futuro e principalmente o que deve ser feito e
como deve ser feito para o alcance desses objetivos.

Depois de feita as etapas de formulacdo da estratégia organizacional (misséo,
visdo e objetivos) sao definidos os indicadores de desempenho e diagnosticos das
competéncias essenciais a organizagcao. Carbone et al., (2009) mencionam que
deve ser feito o mapeamento das competéncias organizacionais e humanas ou
individuais. O mapeamento identifica as lacunas entre as competéncias necessarias
ou essenciais e 0 alcance do desempenho esperado por meio das competéncias
humanas ou individuais ja existentes na organizacao.

O passo inicial do mapeamento de competéncias consiste em identificar as
competéncias essenciais e individuais. Podem ser utilizados outros métodos,
entretanto para esses autores a identificacdo € feita inicialmente por meio de
pesquisa documental, incluindo a analise de conteido da missao, visdo e objetivos
da estratégia organizacional. Posteriormente é feita uma coleta de dados com

pessoas-chave da organizacdo. Tendo as duas informagbes € feito um
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emparelhamento entre elas, para assim, obter as competéncias em falta na
organizacdo (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003 apud BRANDAO; BABRY 2005).

Carbone et al. (2005 apud BRANDAO; BABRY, 2005) descrevem as
competéncias do cargo de acordo com o referencial de desempenho, ou seja,
comportamentos esperados no ambiente de trabalho, impossibilitando ao
colaborador a interpretacéo pessoal do que dever ser feito.

De forma resumida, o mapeamento de competéncias ao seu final deve
representar um desempenho ou comportamento do que é esperado pelo
profissional, ou seja, o que ele deve ser capaz de fazer (BRANDAO; BABRY 2005).

Ap6s o diagnéstico das competéncias, a organizacdo deve ser capaz de
desenvolver as competéncias internas.

Apoés o planejamento é possivel identificar quais os tipos de competéncias a
organizagdo necessitard. Desse modo o0 recrutamento e selecdo, bem como o
treinamento, desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e remuneragcdo estardo
voltados e atrelados ao modelo de gestdo por competéncia, com o intuito de obter os
resultados organizacionais esperados.

Assim, de acordo com o0s autores supracitados o modelo consegue identificar
guais competéncias estdo em falta causando prejuizo a organizacdo, sdo as
chamadas “lacunas” de competéncia. A organizacdo apés a identificacdo dessas
‘lacunas” tem a oportunidade de desenvolver a caréncia dessas competéncias.
Entretanto, a auséncia do desenvolvimento dessas competéncias, tende apenas a
aumentar essas lacunas.

A todo tempo, novas competéncias sdo exigidas no mercado, devido a atual
complexidade do ambiente em que as empresas estdo inseridas. Sejam
competéncias pessoais ou organizacionais, todas elas podem se tornar obsoletas,
por esse motivo é fundamental o constante desenvolvimento de competéncias, bem
como a captacéo de novas competéncias (BRANDAO; BABRY 2005).

O modelo segue pelo processo de captacdo e integracdo de competéncias
externas. A integracdo acontece individualmente, através de recrutamento e
selecdo, e nas organizacfes, por meio de acdes como o joint-venture ou aliancas
estratégicas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, apud CARBONE et al., 2009).

Passando por essas etapas, 0s autores citados, afirmam que € possivel elaborar

planos operacionais de trabalho e gestdo capazes de identificar o desempenho e
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grau de complexidade de cada cargo, a fim de remunerar equipes e individuos de
acordo com a obtencao dos resultados esperados.

Por fim, Carbone et al. (2009) sugerem que ao final do processo seja feito um
acompanhamento e avaliacdo dos resultados alcancados, comparando com aqueles
que eram esperados. Comparam-se também as mudancas sofridas apdés a
implementacdo do modelo, os resultados obtidos antes e depois de sua
implementacdo. Durante essa avaliacdo € verificado se a a¢bBes adotadas pela
organizagao foram eficazes em promover e desenvolver as competéncias. Essa fase
é o retroalimentador do sistema. E ela quem ajuda a subsidiar novas etapas do
processo, garantindo informagdes capazes de movimentar o0 modelo de gestao por
competéncia.

A seguir sera exposto o fluxo do modelo de gestdo por competéncia proposto
por Guimarédes (2001, apud CARBONE et al. 2009).

Formulagio da estratégia
organizaconal

Desenvolvimento FormulacSo dos

Diagndstico das
competéncias sssenciais 3
organizagao

competéncias
axternas

— i - -
+ + de competéncias |— planos
pefinicdo da missdo, visdo internas operacionsis de
de futuro = dos objetivos . F— trabalho & gestZo
o Diagnostico
estratégions
# d=s
T —p| TOmMpeténcias -
Definicdo de indicadores humanas ou L
555557-—_|-;-p:5nh:3 profissionais Definicdo de
organizaciona -
= Captacio & indicadores de
* T integracio de desempenho &

remuneracso de
equipes &
individuos

Acompanhamento e Avaliacdo

Figura 2: Modelo de Gestdo por Competéncia

Fonte: Guimar&es et al. (2001 apud CARBONE et al., 2009), com adaptacdes.

O modelo de gestdo por competéncia quando estruturado e inserido na
organizacdo, garante simplicidade e transparéncia de processos e informacoes,
otimizando recursos. Facilita no direcionamento da retencdo e no desenvolvimento
profissional, potencializando o encontro de novos talentos para a empresa, além de
diminuir custos, melhorando os investimentos. O modelo possui flexibilidade,
podendo se adaptar a acdes futuras de mudanca de estruturacdo, organizacéo de
trabalho e tecnologia. Contribui para tornar a empresa justa, remunerando seus

colaboradores de acordo com a agregacao de valor de cada um (DUTRA, 2001.).
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Com a implementacdo do modelo, a organizacdo tem significativo impacto nas
suas acoes de gestdo de pessoas, refletindo assim nas pessoas de forma individual
e consequentemente nos resultados organizacionais (CARBONE et al., 2009). Isso
porque, as estratégias organizacionais coligadas aos diagndsticos de competéncias
auxiliam a empresa no planejamento das acdes de gestdo de pessoas, como ja
mencionado. Esse auxilio traz ganhos importantes para a organizacdo como um
todo, posto que, as competéncias compdem a avaliagdo de desempenho, que por
sua vez, servem como orientadoras para a educagdo corporativa — um dos
subsistemas da gestdo de pessoas — e seus processos de identificagcdo das
necessidades de aprendizagem. Essas necessidades s6 podem ser tangiveis a
organizacao por meio do mapeamento das competéncias, pois é por meio dele que
se consegue identificar as lacunas, e assim preenché-las progressivamente
(CARBONE et al., 2009).

O auxilio do modelo de gestdo por competéncia a gestdo de pessoas garante
maior facilidade e clareza no processo de avaliacdo de desempenho e feedback,
proporcionando tanto para avaliador quanto para avaliado um processo valido
(LUSTRI; MIURA, 2005).

A gestdo por competéncia auxilia também no processo de identificacdo e
alocacdo de talentos, como menciona Carbone et al. (2009). Para eles,
organizacfes que trabalham com o mapeamento das competéncias conseguem
alocar melhor seus colaboradores, descobrindo talentos que anteriormente poderiam
nao ser utilizados de forma a propiciar seu melhor desempenho. Afirmam também
gue é possivel recrutar e selecionar melhor seus futuros colaboradores, uma vez
gue, pessoas que pleiteardo as vagas deverdo possuir as competéncias pessoais e
comportamentais exigidas para o cargo, de forma a suprir as competéncias
essenciais a organizacgao.

Outro beneficio mencionado pelos autores, é no que tange a orientacédo e gestao
de carreira. Pois, partindo do mapeamento de competéncias, as organizacoes
conseguem conciliar suas necessidades as oportunidades profissionais que ela
dispbe aos seus colaboradores e as aspiracdes de crescimento de cada um deles.

Lustri e Miura (2005, p. 09), corroboram com esse pensamento quando afirmam,
em seus estudos realizados em uma empresa nacional prestadora de servicos, que
a gestdo por competéncia emite “clareza no direcionamento da carreira em virtude

do conhecimento das competéncias valorizadas pela empresa”.
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Carbone et al. (2009), mencionam ainda que organizagbes que passam a
trabalhar com a gestao por competéncia conseguem remunerar seus funcionarios de
forma justa, proporcionando motivacéao entre eles. Assim, os colaboradores “sentem-
se inclinados ou pré-dispostos ao desenvolvimento das competéncias valorizadas
pela organizacédo” (CARBONE et al., 2009, p. 74.).

Percebe-se entdo que todos os beneficios gerados pela gestdo por
competéncia, muito alinhados a gestao de pessoas, possuem um ponto em comum:
0os resultados organizacionais. O melhoramento dos processos de gestdo de
pessoas na organizacao refletirh essencialmente nos colaboradores, motivando-os a
alcancarem resultados positivos, proporcionando melhores condi¢gdes de trabalho e
garantindo crescimento profissional. Por conseguinte, mantendo-os motivados,
estima-se que os resultados organizacionais sejam satisfatorios, e que os objetivos
estratégicos possam ser atingidos de forma eficiente e eficaz (CARBONE et al.,
2009).

Os autores enfatizam também, que mapeando as competéncias organizacionais,
€ possivel conseguir estabelecer novas estratégias, para um mercado altamente
competitivo, onde a todo tempo novas competéncias essenciais a organizacao
devem surgir. Dessa forma o processo de planejamento € retroalimentado, o que
condiz com a abordagem sistémica.

Assim como para a organizacdo, existem beneficios para os colaboradores,
conforme menciona Dutra (2001). Esse modelo agrega ganhos significativos, uma
vez que, € possivel ao profissional obter crescimento na carreira pessoal, além de
contar com condicOes claras e objetivas que facilitam a mobilidade entre carreiras
abrangidas pelo modelo. Partindo do modelo, o profissional é remunerado de forma
justa, recebendo o equivalente a complexidade das responsabilidades atribuidas a
ele, estimulando seu autodesenvolvimento e a ampliacdo do espaco de atuacao.

Le Bortef (2003, apud LUSTRI; MIURA, 2005), afirma que levando em conta o
contexto historico, ha a necessidade das organizacGes buscarem recursos humanos
mais capacitados, devido a alta competitividade do mercado. Havendo essa
necessidade, as organizacbes tendem a gerir pessoas de acordo com suas
habilidades e conhecimentos. As competéncias assim tornam-se pontos criticos a
organizacdo, Vvisto que seu conceito passa a ser mais adequado a gestdo de

pessoas, pois auxilia na mobilidade profissional vivida de fato nas empresas atuais.
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Outros aspectos favoraveis ao modelo de gestdo por competéncia, mencionados
por Lustri e Miura (2005) em seus estudos € no que tange a notoriedade dos
objetivos e estratégias organizacionais por todos os colaboradores, que passam a
conhecer e compreender melhor as suas contribuicbes a organizacdo. As autoras
mencionam também que colaboradores que participam do modelo de gestdo por
competéncia conseguem identificar suas proprias lacunas, avaliando onde ha a
necessidade de melhorar e desenvolver suas competéncias para alcancgar
resultados mais satisfatorios. Assim, as pessoas conseguem enxergar e entender as
expectativas da empresa em relacéo a elas.

Dutra, Hipdlito e Silva (2000), mencionam em seus estudos realizados em uma
empresa de telecomunicacéo, que um modelo de gestdo por competéncia facilita o
gerenciamento. Logo, para um gestor a possibilidade de cometer injusticas torna-se
praticamente nula, ajudando-o a conhecer melhor os seus subordinados. Para eles
outro fator importante observado nos estudos € com relacdo a gestdo do
desempenho, que se tornou mais simples, obtendo maior facilidade em orientar os
subordinados. A carreira foi outro fator positivo, pois foi possivel perceber uma maior
oportunidade no crescimento profissional. Um dos pontos chaves no estudo foi a
aceitacdo de um modelo por competéncia por parte dos funcionarios, que se
mostraram receptiveis e confiantes, apostando em mudancas positivas.

Os autores concluem que a gestado por competéncia € uma alternativa real para
estruturar as acdes de recursos humanos, como foi observado na pesquisa realizada
na empresa de telecomunicacdo, onde afirmam que o modelo pode suprir as
principais necessidades emergentes da gestdo de pessoas, a fim de sobreviver em
um mercado cada vez mais competitivo.

Para finalizar, Branddo e Babry (2005) afirmam que assim como empresas
privadas o servico publico vem procurando acompanhar as mudancas no mundo
organizacional. O servi¢co publico vem utilizando gestBes, como a baseada nas
competéncias, a fim de proporcionar alternativas de gestdo flexiveis e
empreendedoras, possibilitando melhorias na qualidade e eficiéncia nos servicos
prestados a sociedade. Assim, 6rgdos publicos com o auxilio de um modelo de
gestdo por competéncia, comecam a nortear as orientacdes profissionais, avaliacédo

de desempenho, planejamento de carreira, entre outros processos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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A seguir serd relatado qual a metodologia utilizada na realizacdo deste artigo.
Além de demonstrar de que forma se deu a coleta e tratamento dos dados, bem
como a descri¢do sucinta dos participantes e da unidade de analise.

3.1 Metodologia da Pesquisa

A presente pesquisa pode ser classificada como um estudo exploratorio, pois
segundo Junior (2003), ela estad voltada para o fendbmeno que se quer conhecer,
guando o pesquisador ndo tem conhecimento das dimensfes analisadas e busca
um entendimento global do problema. Logo, por meio dessa pesquisa foi possivel
identificar quais as expectativas dos servidores responsaveis pelo projeto de gestédo
por competéncia do TCU.

O método de abordagem do problema é predominantemente qualitativo, pois o
gue se almeja € compreender o caso estudado, e ndo focar em uma explicacdo. Nao
se procura o rigor da precisdo numeérica de uma analise quantitativa, mas sim
ultrapassar esses limites para a compreensdo dos resultados expostos
(RAMPAZZO, 2004). Assim, por meio de uma entrevista semi-estruturada, foi
possivel, compreender as expectativas em relacdo aos resultados da gestdo por
competéncia dentro do TCU.

Para isso, também foi utilizado uma pesquisa bibliografica para analisar o termo
competéncia, apontar as estruturas e os principais beneficios ocorrentes do modelo
de gestdo por competéncia, bem como uma pesquisa documental, para a analise de
como a gestdo vem sendo utilizada dentro do TCU. O entrelacamento dessas
informacdes facilitou a avaliacdo, o planejamento e a conduta da pesquisa (BENZ;
NEWMAN, 1998; CRESWELL, 1994).

3.2 Instrumentos

Assim sendo, os instrumentos utilizados para o desenvolvimento da pesquisa
foram:

1. Periédicos académicos retirados de fontes como: Scielo, Anpad e Google
Académico, procurados a partir de palavras chaves como competéncias,
gestdo por competéncia e gestdo de pessoas baseado em competéncias,
bem como livros retirados de acervos, utilizando as mesmas palavras

chaves.
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2. Projeto de Revisao do Modelo de Gestdao por Competéncia, atualizado em
13 de abril de 2011, cedido pelo TCU.

3. Entrevista semi-estruturada, com o intuito de conseguir coletar as
expectativas dos responsaveis pela elaboracdo do projeto de gestdo por
competéncia dentro do Tribunal, visto que, por ela foi possivel obter
informacdes acerca do que as pessoas creem, esperam, sentem ou desejam
(SELLTIZ et al., 1967 apud GIL, 1999). Que é o que se espera.

3.3 Participantes e procedimentos empiricos

A entrevista foi realizada com os trés principais nomes referentes ao projeto
dentro do TCU. O primeiro entrevistado é servidor ha quase quatro anos, e trabalha
a dois com o projeto de gestado por competéncia, e teve experiéncia com o tema em
outro orgao. O segundo entrevistado € servidor do tribunal ha quase oito anos, tendo
participado do projeto por todo esse periodo. Por fim, o terceiro entrevistado esta no
Tribunal ha mais de quatro anos, participando do projeto desde entdo e também
possui experiéncia no assunto trabalhando para outro 6rgéao publico.

A entrevista foi realizada de forma individual, para garantir o juizo de cada
entrevistado. Todas as trés entrevistas foram baseadas em onze perguntas iniciais
gue foram norteadoras do processo. As respostas serdao registradas por meio de
anotacoes e gravacao pré-concedida pelos entrevistados. O tempo médio estimado
para a conclusdo da entrevista individual foi de meia hora. Sendo que as trés

entrevistas foram concluidas em duas semanas.
3.4 Unidade de Analise

O 6rgéo estudado foi o Tribunal de Contas da Unido - TCU. Dois pontos foram
0s motivadores desse estudo. O primeiro, pelo TCU, um 6rgdo da administracao
publica, adotar uma politica de gestdo de pessoas apoiada nas estratégias
organizacionais, assim modificando varios processos e adotando outros, como o
modelo de competéncias, algo além do que pode ser visto em outros 6érgaos
publicos. O que consequentemente gera curiosidade. Outro ponto, pela entéo
adocdo do modelo em 2006, que ndo teve éxito. E pela iniciativa em 2009 pela
reestruturacdo para a adaptacdo do modelo. A persisténcia por parte do 6rgao

remete a importancia da sua implementacdo. Assim, este estudo se motivou a
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conhecer quais as expectativas das pessoas envolvidas no projeto de gestado por
competéncia no TCU (BRASIL, 2011.).

Como ja mencionado o TCU teve a sua primeira tentativa de implementacdo do
modelo em meados de 2006. Essa implementacdo é resultado de inumeras
mudancas que até hoje ocorrem no Tribunal. O objetivo é alinhar os processos de
gestdo de pessoa aos objetivos e metas estratégicas do 6rgdo (BRASIL, 2011.).

A proposta inicial do modelo de competéncia surgiu por meio do Projeto Atena,
em 2003. O projeto pretendia mapear os perfis profissionais, utlizando as
competéncias profissionais, decorrentes das necessidades de alinhamento e
adequacéo dos perfis as necessidades organizacionais (BRASIL, 2011.).

ApGs a sua primeira tentativa de implementacdo em 2006, feita por uma
empresa de consultoria externa, o Instituto Sezerdello Corréa (ISC), que foi instituido
pela resolugcdo TCU n° 19 de 09/11/1994, como uma unidade de apoio estratégico
do TCU, e que desde o principio auxilia na elaboracdo do projeto, identificou
algumas dificuldades que precisavam ser sanadas para a eficiéncia no projeto. Foi
percebida a dificuldade nos processos de gestdo de pessoas decorrentes da falta de
uniformidade e descricdo das competéncias, bem como no atendimento tedrico
pratico das competéncias, e no uso das escalas que muitas vezes nao refletiam a
realidade do orgdo e de suas unidades. Conseguiu-se diagnosticar as seguintes
situacOes (BRASIL, 2011):

e Mapeamento realizado sem um propoésito definido;

e Dificuldades de partir das competéncias técnicas para desenhar os

programas educacionais;

e Competéncias técnicas sem descricao de entrega esperada.

Assim, apo6s o ISC tomar a iniciativa de rever o modelo, sentiu-se a necessidade
de um alinhamento entre ISC, que até dezembro de 2010 geria 0 modelo de gestao
por competéncia, a Secretaria de Gestdo de Pessoas (SEGEP) do Tribunal
(BRASIL, 2011).

E possivel perceber essa necessidade quando em documentos analisados se
menciona que “‘um ponto destacado desde o inicio do processo de revisdao foi a
importancia da parceria entre ISC e SEGEP, de modo a garantir uma visao do
modelo, em especial na sua aplicacdo aos processos de responsabilidade de cada
unidade” (BRASIL, 2011, p.9).
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O processo de revisdo teve inicio com uma discusséo do termo competéncia.
Para o TCU o termo passou a ser vista como “a mobilizagdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes do servidor, no contexto de trabalho, para, individualmente ou
em equipe, alcancar os resultados esperados pela organizacao” (BRASIL, 2011, p.
5).

E importante mencionar que as referéncias utilizadas pelo TCU para embasar o
modelo utilizado, partem de premissas americanas e francesas, como ja
mencionadas e explicadas neste artigo. Assim, autores como: Pedro Paulo Carbone,
Hugo Pena Brandao, Joel de Souza Dutra entre outros nomes renomados na area
de gestdo de pessoas e por competéncia, foram utilizados por se embasarem
nessas premissas. Entretanto, o modelo empregado pelo TCU aborda
principalmente aspectos mencionados por Dutra (2001), como pode ser visto na
figura 1 presente na revisdo de literatura deste artigo.

Vale ressaltar ainda que mesmo o TCU utilizando o modelo de Dutra (2001)
como o centro do projeto, ou seja, a forma como qual sera atribuida as
competéncias, o modelo proposto por Guimardes (2001, apud CARBONE et al.,
2009), visualizado na figura 2 da revisao de literatura também é utilizado para
nortear o processo de gestao por competéncia dentro do Tribunal.

O modelo utilizado pelo Tribunal conta com aspectos, tais como: agregacao de
valor, trajetoria profissional e espaco ocupacional. Dessa forma, faz-se uma relacao
onde o0 espaco ocupacional (estagio de dominio da competéncia) demonstra qual é
a trajetoria profissional (ao ultrapassar cada trajetéria o servidor agrega
complexidade, responsabilidades, dominio de competéncias associadas e
autonomia em decisdes.) associada a um conjunto de entregas (comportamentos

esperados pela organizacao) (BRASIL, 2011).

Lideranga e Gestéo Controle Externo ou Apoio Estratégico® Apoio Administrativo
Interno
GEZ
GE ]
G2 CEL g3 EST 3 ADM 4
GT1 CEL 2 EST 2 ADM 3
GOP | CEL ], EST |, ADM 2
ADM 1,
*Tecnologia daInformac&o, Planejamento, Gestio de Pessoas, Educacio Corporativa,
Gestio dalnformacio, Comunicacio Social, Relactes Externas e Assessoramento Técnico.

Figura 3: Trajetdrias Profissionais TCU
Fonte: Brasil (2011).
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E possivel verificar essa relagéo, por meio da figura acima, onde a “trajetoria se
organiza em diferentes espacos ocupacionais de acordo com o nivel de
complexidade” (BRASIL, 2011, p. 9).

3.5Procedimentos de Analise de Resultados

Apos serem realizadas as entrevistas, as respostas foram transcritas em todos
os seus detalhes. Em um segundo momento foi criado uma tabela categorizando os
termos chaves referentes a expectativa, onde assim foi possivel fazer uma analise
de contetdo partindo do que foi obtido a partir das trés entrevistas, agrupando
comentarios e termos chaves em cada uma das categorizacdes, de acordo com as
frequéncias e valéncias respectivas. A frequéncia representa a quantidades de
relatos encontrados em cada categoria e a valéncia por sua vez, se cada relato
agrega valor positivo ou negativo as categorias.

Ao final, discutiu-se o que foi encontrado na analise de conteddo com o
referencial tedrico, de forma a fomentar novas discussdes e alcancar os resultados
deste artigo por meio do problema e objetivo que se definem em identificar as
expectativas dos servidores responsaveis pelo projeto de gestdo por competéncia,

apresentando as suas previsdes de resultado desse modelo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A composicao da andlise de conteudo partiu de palavras chaves, selecionadas
pela autora dessa pesquisa de acordo com referéncias citadas na revisdo de
literatura. Sendo elas: Simplicidade e transparéncia: relacionado a comunicacao,
vislumbre de objetivos e acdes dentro do Tribunal, de forma a proporcionar maior
clareza tanto ao TCU, quanto aos servidores; Desenvolvimento profissional:
acOes facilitadoras para o desenvolvimento profissional dentro do Tribunal, Empresa
justa: em relacdo ao deslocamento interno, alocacdo e desenvolvimento;
Resultados organizacionais; Avaliacdo de desempenho; Definicdo e alocacéo
de talentos; Motivacéo; Processos; Objetivos Estratégicos; Recursos Humanos
mais capacitados; Resisténcia: em relacdo ao modelo de gestdo por competéncia

dentro do TCU; Facilitador do gerenciamento: gerenciar diferentes areas do
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Tribunal de forma mais efetiva e eficaz; Nortear as orientagcdes profissionais e
Gestéo de pessoas.

Assim, conseguiu-se identificar quais Sdo as expectativas presentes em cada um
dos entrevistados para a implementacdo do modelo de gestdo por competéncia
dentro do Tribunal. Foi possivel, inclusive, perceber que algumas acdes como
alocacdo, desenvolvimento profissional, maior clareza e simplicidade, recursos
humanos mais capacitados ja& podem ser vistos dentro do Tribunal. A maior
expectativa agora esta relacionada aos resultados agregados a todas essas acdes
para o Tribunal como todo.

Os quadros das andlises referentes as entrevistas e que serviram como base
para a estruturacéo dos resultados, encontram-se nos apéndices deste artigo.

Inicialmente € importante mencionar que o modelo jA comecou a ser implantado
em algumas areas do TCU. Principalmente na movimentacdo de servidores que se
encontram em outros Estados (SECEX - Secretaria de Controle Externo dos
Estados). Ou seja, a alocacdo de um Estado para o outro ja vem sendo feita por
meio das competéncias. Um dos entrevistados mencionou que era muito comum um
servidor ser transferido de um Estado para o outro e quando chegava ao novo local
de trabalho ele ndo estava apto para exercer aquelas funcdes, ou seja, nao resolvia
as necessidades da unidade. Apos implementarem as competéncias nesse processo
de alocacéo, verificou-se que o0s gestores identificavam quais as competéncias
prioritarias e por meio delas acontecia a alocacao dos servidores, evitando assim,
ociosidade do servico, e consequentemente uma melhora nos resultados.

Outra area que ja utiliza o mapeamento das competéncias é a de lideranca e
gestdo. Um dos produtos mais ajustados feito pela consultoria externa, que sofreu
poucas alteracdes na revisdo do modelo. Para essa area foi criada uma pagina on-
line, onde os servidores tem acesso a contelddos respectivos a cada competéncia,
gue deve ser entrega em determinados periodos.

E importante ressaltar que a implementacdo do modelo é algo demorado, que
requer muita orientacdo e feedback. Sendo assim, os trés entrevistados s&o
unanimes ao dizer que ainda ha um longo caminho a percorrer, muitos desafios a
serem vencidos e principalmente muitos objetivos a serem cumpridos.

Diante disso, o primeiro ponto a ser comentada é simplicidade e transparéncia.

Percebe-se que os trés entrevistados sdo categoéricos ao dizer que o modelo

proporciona maior clareza e até mesmo simplifica na relacdo entre servidor e 6érgéo.
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Ou seja, 0 que 0 Orgdo precisa em termos de proatividade, de entregas para assim,
poder chegar aos resultados desejaveis e em contrapartida o que € necessério para
que o servidor alcance os seus objetivos dentro do 6rgdo. Assim, o modelo
proporciona um melhor direcionamento para a gestao de pessoas, ja que o caminho
tanto para o sucesso do alcance dos objetivos do 6rgao, quanto para o sucesso do
alcance dos objetivos do servidor j4 estdo tracados. Resta a cada um fazer a sua
parte e esperar pelos resultados respectivos. A ideia fica mais clara pelo ponto de
vista de um dos entrevistados, que relata que: “Em gestdo de pessoas 0 que vocé
quer? Vocé quer, é... direcionar comportamento, vocé quer modelar pessoas. E é
muito facil vocé passar mensagens dubias, ambiguas. Agora se vocé tem um
elemento que é o norteador dos processos, VOcé passa a mensagem clara, e ai vocé
consegue de fato modelar comportamento.”.

Carbone et al. (2009), evidencia essa ideia ao dizer que o modelo de gestéo por
competéncia quando estruturado e inserido na organizagdo, garante a ela,
simplicidade e transparéncia de processos e informagdes, otimizando recursos.

Sendo assim, uma das primeiras expectativas em relacdo ao modelo é conseguir
clareza nas informacgdes, auxiliando os processos de gestdo de pessoas dentro do
Tribunal, de forma a transmitir as informacdes necessarias sem qualquer tipo de
ruido, obtendo assim resultados satisfatorios, fato observado nas areas em que o
modelo vem sendo implementado.

O segundo ponto a ser comentado é a definicdo e alocacéo de talentos. Um dos
entrevistados relatou que: “Eu estou mudando a pessoa de trajetoria, para lideranca
e gestdo pra reconhecer a exceléncia dele na trajetoria de controle externo. Entdo
sao trajetorias diferentes, que consequentemente sdo competéncias diferentes, sao
conhecimentos habilidades e atitudes diferentes. Isso deixa a desejar. Se eu
reconheco que a pessoa tem excelente trajetoria, ela tem que ser premiada naquela
trajetéria.”.

Tal fato é visto na teoria proposta por Carbone et al. (2009) que afirmam que
organizacfes que trabalham com o mapeamento de competéncias conseguem
alocar melhor seus colaboradores, descobrindo talentos que anteriormente poderiam
nao ser utilizados de forma a propiciar seu melhor desempenho.

A afirmativa citada acima comecou a ser evidenciada pelos responsaveis do
projeto no Tribunal. Como j& mencionado alguns dos processos de alocacdo dentro

do Tribunal, como para a trajetoria de lideranca e gestéo, alocacdo de uma SECEX



26

para outra e até mesmo alguns processos internos, ou seja, na propria sede, ja sao
norteados pelas competéncias. Os resultados até agora, segundo o0s entrevistados,
vém se mostrando satisfatorios, tanto no auxilio aos processos de gestdo de
pessoas, bem como nos resultados dos trabalhos realizados.

Um exemplo citado por um dos entrevistados é com relagdo ao reconhecimento
pela exceléncia de algum trabalho realizado. Para ele, um fato que acontece
principalmente em 6rgaos da administrac@o publica. Muitas vezes reconhece-se um
servidor lotado na trajetéria de controle externo, colocando-o na trajetdria de
lideranca e gestdo. Por muito tempo observou-se que esse reconhecimento pode
ndo ser positivo nem para o servidor e muito menos para o 6rgéo, tendo em vista
gue o servidor pode nao apresentar a mesma produtividade anterior, assim como o
orgao nao ter mais a eficiéncia de antes. A gestdo por competéncia, por sua vez,
pode vir a auxiliar nesse reconhecimento, ja que, como mencionado ela transmite
clareza, e assim é possivel deslumbrar se esse servidor que merece ser premiado
tem as competéncias essenciais ou minimas para compor a trajetoria de lideranca e
gestdo, posto que, do contrario essa premiacdo devera ocorrer na sua propria
trajetoria, até o momento dele estar preparado e querer seguir para outra trajetoria.

Assim, com a continuidade da implementacdo do modelo, sera possivel utilizar
melhor os recursos humanos disponiveis dentro do Tribunal, de forma a
proporcionar melhores resultados.

O modelo proporciona ao servidor enxergar quais Sa4o as suas possiveis
trajetérias dentro do tribunal. Sabe o que ele precisa fazer e como fazer para
conseguir ser realocado e caminhar entre essas trajetdrias. Assim, o Tribunal
consegue um processo continuo de incentivo e motivacado por parte desse servidor,
0 que consequentemente o0 tornara mais satisfeito, proporcionando melhores
resultados ao 6rgéao.

Uma grande expectativa cerca a questdo das orientacbes profissionais. O
terceiro entrevistado menciona sobre o “servidor acomodado”, uma caracteristica
comum, ligado a cultura imposta ao servico publico. Por esse motivo o modelo no
Tribunal tenta proporcionar aos servidores a oportunidade de guiar a sua trajetoria.
Dizer a que ele veio, qual o seu papel e a sua funcdo dentro do TCU, como pode ser
vislumbrado quando um dos entrevistados diz: “ele pode saber o que é necessario e

se desenvolver, preparar adequadamente.”.
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Assim, o0 modelo proporciona ao servidor a oportunidade de gerir a sua carreira.
Ele sabe que para conseguir chegar a uma determinada &rea, ele dever fazer aquilo
que o Tribunal estipulou, logo ele estara investindo na sua carreira profissional e
também no Tribunal. Com o modelo o TCU estara instigando o servidor a néo ficar
parado, evitando o comodismo, e galgando novos desafios. Até mesmo porque, 0O
gue se espera € conseguir junto ao modelo de gestdo por competéncia o auxilio de
uma avaliacdo de desempenho, capaz de verificar se as entregas destinadas as
trajetorias de cada competéncia estdo sendo cumpridas e assim elaborar uma
gestao das consequéncias.

Auxiliando nesse pensamento Carbone et al. (2009), assim como Lustri e Miura
(2005) acreditam que por meio da gestdo por competéncia € possivel, conciliar as
necessidades da organizacdo as oportunidades profissionais que ela dispfe aos
seus colaboradores e as aspiracfes de crescimento de cada um deles. As autoras
afirmam ainda que em seus estudos realizados em uma empresa prestadora de
servicos a autogestao pode ser visualizada, bem como o impacto positivo que ela
proporcionou aos resultados organizacionais.

Dutra (2001), assim como Lustri e Miura (2005) compartilham pensamentos
guando afirmam que é possivel ao profissional obter crescimento na carreira
pessoal, além de contar com condi¢fes claras e objetivas que facilitam a mobilidade
entre carreiras abrangidas pelo modelo. Conseguem ainda identificar suas préprias
lacunas, avaliando onde ha a necessidade de melhorar e desenvolver suas
competéncias para alcancar resultados mais satisfatorios.

Dessa forma a autogestdo, mencionada pelos entrevistados, esta intimamente
associada a alocacdo e as duas a questdo da simplicidade e transparéncia. S&o
todas expectativas que conversam entre si. Assim, outro ponto a ser comentado € a
avaliacdo de desempenho, que como ja mencionada esta associada principalmente
a autogestdo da carreira. Na opinido dos entrevistados, uma das maiores
expectativas € conciliar a avaliacdo de desempenho ao modelo de gestdo por
competéncia, no ambito do Tribunal.

Para Carbone et al. (2009) as competéncias compdem a avaliacdo de
desempenho, facilitando os processos de identificacdo das necessidades de
aprendizagem. Assim, € possivel conseguir identificar as lacunas, e

consequentemente preenché-las progressivamente.
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Auxiliado a isso, Lustri e Miura (2005) observam que o modelo proporciona
maior facilidade e clareza no processo de avaliagdo de desempenho e feedback,
proporcionando tanto para avaliador quanto para avaliado um processo valido.

E possivel perceber que as teorias citadas acima vdo ao encontro do que foi
mencionado pelos entrevistados, posto que, estes afirmam que a avaliacdo de
desempenho é uma parte fundamental para o acontecimento eficaz do modelo de
gestdo por competéncia, ja que ela € responsavel em identificar se as entregas
necessarias estdo sendo feitas dentro do Tribunal.

Um dos entrevistados foi categérico ao mencionar que a avaliacdo de
desempenho é o centro do modelo de gestdo de pessoas, que é o principal
influenciado em relagdo aos resultados pelo modelo baseado em competéncias.
Logo, para que os resultados possam surgir de forma mais expressiva e positiva,
deve-se fazer uma avaliagdo que mensure se as competéncias estdo sendo
entregues corretamente. Duas respostas podem surgir. Uma positiva, de que as
entregas estdo sendo feitas de maneira a gerar os resultados esperados. Ou uma
negativa, os resultados nédo estado sendo alcancados. Sabendo disso, fica mais facil
detectar o problema, e corrigi-lo para que ele nao volte a acontecer.

Entretanto essa é uma fase ainda nao alcancada pelo TCU. Uma fase esperada,
guando a gestado por competéncia estiver atrelada e mensurada pela avaliacdo de
desempenho. Como expde um dos entrevistados ao dizer “que seria o “nirvana”, o
“‘melhor dos mundos” para o modelo.”.

Partindo de tudo o que ja foi mencionado até aqui pode-se inferir que o Tribunal,
com a ajuda do modelo tera funcionarios mais capacitados para a realizacao das
atividades necessarias para o seu funcionamento pleno. Assim, inicia-se o préximo
ponto a ser abordado: recursos humanos mais capacitados.

Um dos principais objetivos do modelo de gestdo por competéncia, € o
mapeamento das competéncias. Por meio dele € possivel identificar as
competéncias pessoais de cada servidor, podendo assim vislumbrar os seus
potenciais. Por meio desse mapeamento o Tribunal consegue identificar os
servidores certos para compor um determinado tipo de trabalho. Dois beneficios
podem ser facilmente detectados aqui. O primeiro com relacdo a maior satisfacdo do
servidor que certamente sera alocado em uma area de seu interesse, que ele se

preparou para exercer. O outro, com relacdo aos resultados. O servidor satisfeito
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tende a apresentar resultados mais eficazes. Dessa forma, € possivel perceber que
o Tribunal tera servidores mais capacitados para exercer as suas fungoes.

Um dos motivos mencionados nesse artigo para as organizagcdes buscarem
recursos humanos mais capacitados, se deu pela recente pressdo do mercado, se
tornando cada vez mais competitivo, como menciona Le Bortef (2003, apud LUSTRI;
MIURA, 2005). Pode-se imaginar que a competitividade sé acontece na iniciativa
privada. No entanto ela esta presente também no servi¢o publico. Para o TCU ela
esta mais presente nos seus objetivos estratégicos, jA que tem por finalidade
mostrar a sociedade um érgédo atuante e prestativo, capaz de exercer a funcdo a que
Ihe foi imposta, o de controlador da uniéo.

Dessa forma, o Tribunal busca profissionais mais capacitados. Isso ocorre desde
e processo seletivo, realizado por meio do concurso publico, a alocacdo desses
profissionais e 0 seu desenvolvimento. Como é possivel perceber na fala de um dos
entrevistados ao dizer que “se vocé consegue vislumbrar certo potencial, vocé pode
capacitar antecipadamente esse servidor para futuras demandas ou futuras
produgdes dentro do Tribunal.”.

Até agora foi mencionado assuntos tais como: simplicidade e transparéncia,
orientacdes profissionais, avaliacdo de desempenho, recursos humanos mais
capacitados. E possivel perceber que todos eles trazem um ponto em comum: S&o
partes que compdem 0s processos de gestdo de pessoas.

Pode-se inferir entdo, que os resultados apresentados até o presente momento
influenciam diretamente os processos da gestdo de pessoas. O que ja tinha sido
mencionado por esse artigo e agora vem sendo confirmado.

Pretende-se que o modelo de gestdo por competéncia oriente as acbes da
gestdo de pessoas, conseguindo assim, maior simplicidade e transparéncia em seus
processos e nas relacdes entre servidores e Tribunal: facilitando o desenvolvimento
profissional; definindo e alocando os servidores de acordo com 0s seus talentos e
descobrindo novos talentos; norteando as orientacfes profissionais, por meio da
autogestdo, obtendo assim recursos humanos mais capacitados e aptos a
exercerem as funcdes que |Ihes foram designadas; possibilitando a avaliacdo do
desempenho dos servidores; premiando quando necessario e descobrindo as
necessidades de aprendizagem; fazendo do Tribunal, um 6rgao justo. Desta forma

0S servidores se sentirdo mais motivados, Visto que 0S processos serao
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apresentados de forma clara e concisa, evitando assim possiveis resisténcias que
muitas vezes surgem.

Espera-se entdo que facilitando o gerenciamento dentro do Tribunal em virtude
do modelo os objetivos estratégicos possam ser supridos, alcancando a missao e
visdo, e chegando aos resultados organizacionais esperados.

Conseguindo entdo articular os processos de gestdo de pessoas, o TCU
conseguird alcancar os seus objetivos estratégicos, como é possivel perceber na
fala de um dos entrevistados: “Um desempenho que converse com 0s objetivos
estratégicos do 6rgdo. Que realize a missdo dele e que o leve na direcdo da viséo.
Vocé executa a missdo em busca dessa visdo. E pra isso vocé precisa de
desempenho diferenciado.”.

Para os entrevistados, o alcance dos objetivos estratégicos acontece de acordo
com aquilo que o Tribunal estipula que deve ser feito, ou seja, quais as entregas
necessarias. A partir do momento que a gestao de pessoas é apoiada a um modelo
coerente fica mais facil gerir os recursos humanos, ajudando-os a conseguirem
efetivar e potencializar as suas entregas.

Lustri e Miura (2005) apoiam isso ao mencionar em seus estudos que ao existir
a notoriedade dos objetivos e estratégias organizacionais por todos o0s
colaboradores, eles passam a conhecer e compreender melhor as suas
contribuicdes a organizacao.

Dessa forma, quando ha o alcance dos objetivos estratégicos, ha, por
conseguinte o alcance dos resultados organizacionais, que na realidade é o espelho
de todas as acbes envolvidas na gestdo baseada em competéncias. A gestdo de
competéncia € um processo de mudanca organizacional. Para saber se as
expectativas foram alcancadas e a mudanca de fato contribuiu para o melhoramento
daquilo que foi envolvido, é preciso avaliar os resultados finais, o que foi agregado
de positivo, para entdo futuramente maximizar esses resultados sempre o0s
aprimorando, ou aquilo que demonstrou ser negativo retomando ao inicio do
processo para sana-lo evitando futuros erros.

Como sugere Carbone et al. (2009) ao dizer que ao final do processo deve ser
feito um acompanhamento e avaliacdo dos resultados alcancados, comparando com
aqueles que eram esperados. Compara-se também as mudancas sofridas apés a
implementagcdo do modelo, os resultados obtidos antes e depois de sua

implementacdo. Durante essa avaliacdo € verificado se a acdes adotadas pela
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organizagao foram eficazes em promover e desenvolver as competéncias. Essa fase
¢ o retroalimentador do sistema. E ela quem ajuda a subsidiar novas etapas do
processo, garantindo informagdes capazes de movimentar o modelo de gestado por
competéncia.

Junto ao alcance dos objetivos estratégicos, também se alcanca os resultados
organizacionais como o0 ponto chave do modelo de gestdo por competéncia,
responsavel por avaliar se ele estd sendo ou nédo eficaz para o érgao. E percebe-se
gue para o0s responsaveis pelo projeto no Tribunal as expectativas se voltam
principalmente aos resultados, para eles o modelo proporcionara “uma atuagdo mais
efetiva do TCU. Percebe é o Tribunal ocupando o lugar que Ihe cabe. Ndo somente
como um 6rgdo que controla o dinheiro posterior que é gasto, mas que atue de
forma proativa, de forma pedagdgica, atua fomentando o controle social.”.

Como o modelo ja comecou a caminhar em determinadas areas do TCU alguns
resultados jA comecaram a ser visualizados, de forma muito positiva e satisfatoria.
Dessa forma, a expectativa para um resultado maior assim que o modelo tomar
notoriedade de fato, o que infelizmente ainda pode demorar segundo eles, mas que
se espera alcancar, s6 aumenta como pode ser visto em seus relatos, ao mencionar

gue se espera “o funcionamento pleno do Tribunal.”.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante do que foi apresentado foi possivel de forma categérica responder ao
problema deste artigo que foi: Quais as expectativas dos servidores responsaveis
pelo projeto em relacdo aos resultados futuros da implementacdo do modelo de
gestado por competéncia?

As expectativas envolvem principalmente as acdes da gestdo de pessoas,
esperando assim que o modelo possa dar suporte a gestdo de pessoas, de forma a
proporcionar servidores mais capacitados, motivados e que entendam as suas
funcdes dentro do Tribunal. Tendo os processos de gestdo de pessoas integrados,
espera-se 0 alcance dos objetivos estratégico, ou seja, que a missao e visao do
Tribunal possam ser atingidas, demonstrando que o TCU € um érgéo de exceléncia
refletindo em sues resultados organizacionais.

Tendo alguns processos ja norteados pelas competéncias, expressando

resultados satisfatérios, os responsaveis pelo projeto, relatam que as expectativas



32

para o modelo dentro do Tribunal sdo animadoras e esperadas ansiosamente, para
que todos os estudos e comprometimento pelo o modelo até agora, comecem a
render bons frutos.

Para conseguir responder ao problema, foi necessario o cumprimento dos
objetivos especificos, que foram alcancados de forma satisfatéria. Com a ajuda de
uma revisdo da literatura acerca do tema competéncia, foi possivel compreender
melhor o assunto, além de poder visualizar na préatica o que foi encontrado em livros
e artigos, observando a funcionalidade do modelo dentro do TCU. Para responder
de fato ao problema foi realizada uma entrevista com os trés nomes responsaveis
pelo projeto de gestéo por competéncia dentro do Tribunal. A partir da entrevista foi
possivel observar que aquilo que os autores renomados no assunto afirmavam em
suas obras, de fato pode acontecer na pratica. Ainda que o Tribunal esteja em uma
fase inicial do modelo, alguns resultados podem ser visualizados e as expectativas
até o final da implementacdo do modelo sdo as melhores possiveis.

Por se tratar de um assunto ainda novo para o mundo organizacional, espera-se
gue os resultados encontrados sirvam de subsidios para outros estudos. Por ter tido
como justificativa a curiosidade de estudar um 6rgdo publico com gestédo a frente
daquelas vistas nos demais 6rgaos da administracdo publica, esse estudo pretende
servir como um incentivo para outros 0rgdos, bem como empresas que queiram
trabalhar com uma gestdo baseada em competéncias. Tendo o Tribunal de Contas
da Unido como um estudo de caso, com resultados ainda ndo conclusivos, porém ja
satisfatorios, e que, sobretudo aguarda resultados ainda melhores.

O presente artigo sugere ainda, que novos estudos sejam realizados no TCU
assim que o modelo for colocado em pratica efetivamente, para saber se essas
expectativas aqui apresentadas de fato se concretizaram, proporcionando a
eficiéncia e o funcionamento pleno do Tribunal. Sugere-se também a realizacéo de
novos estudos na area, provocando maiores discussdes sobre um tema novo e que
podera acarretar mudancas significativas no mundo organizacional, como colocado
em outros estudos, e também mencionado pelos responsaveis do projeto no
Tribunal, de que as competéncias surgem como base da gestdo de pessoas,
norteando todos 0s seus processos, afim de, alcancar resultados melhores e se

garantir em um mercado cada vez mais competitivo.
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Categorizacao

Relatos

Freq.

Val.

Simplicidade e
transparéncia

Desenvolvimento
profissional
Empresa justa

Resultados
organizacionais

Avaliacéo de
desempenho

Defini¢céo e
alocacédo de
talentos

Motivacéo

Processos

Objetivos
estratégicos
Recursos
humanos mais
capacitados

Resisténcia

Facilitador de
gerenciamento

Entrevista 1
“Permite o deslumbre das possiveis trajetérias ocupacionais no
TCU, ele enxerga aonde que chegar e o que precisa fazer, como
se preparar para chegar naquele ponto.”
“‘oferega ou permita uma maior flexibilidade na atuagdo do
servidor.”
“escolhe de maneira mais eficiente um servidor que melhor se
encaixara na fungéo que ele precisa.”
“vocé pode verificar se o servidor desenvolveu ou adquiriu
competéncia para uma determinada posi¢do, ai 0 que a gente
chama de espago ocupacional.”
“O servidor com a gestdo de competéncia consegue instruir
mais e melhor os processos.”
“eles potencializem as suas proprias competéncias, de modo a
gerar melhores e maiores entregas com o alcance dos
resultados do tribunal.”
‘capacita as competéncias atuais com as competéncias
necessarias do Tribunal, fazendo com que ele dé melhores
entregas, ajudando nos resultados do Tribunal.”
“consiga alocar o servidor, capacitar para que ele faga entregas,
realize tarefas que contribuam para os resultados do Tribunal.”
“Ele realisa as suas atividades que configuram para o resultado
organizacional.”
“até o momento da avaliagdo de desempenho, que seria o
“nirvana”, o “melhor dos mundos” para o modelo.”.
“A avaliagdo de desempenho teria como um dos itens o
desenvolvimento das competéncias desse servidor.”
“alocar o servidor onde ele pode exercer as suas proprias
especialidades.”
“alocados onde as suas competéncias poderiam ser mais bem
utilizadas.”
“Principalmente, os processos de movimentagdo, remogao e
alocacéo, tanto os processos de alocacdo de novos servidores,
quanto os processos de alocagao por cargos de confianca.”
“levaria a uma maior satisfagdo no trabalho.”
“E que a principio ele estara mais satisfeito porque tem as
competéncias para realizar o que é necessario.”
“O objetivo € que haja um foco na alocagdo, movimentacéo e
capacitacao dos servidores por competéncia.”
“seriam mais bem utilizados em virtude da identificacdo dos
servidores que poderiam melhor executa-los.”

“faria com que ele desempenhasse melhor aquelas atividades e
contribuisse para o alcance dos resultados.”

“se vocé consegue vislumbrar certo potencial, vocé pode
capacitar antecipadamente esse servidor para futuras demandas
ou futuras produgdes dentro do Tribunal.”

‘ha ainda uma grande resisténcia do Tribunal, quanto a
aplicabilidade e a efetividade do modelo de gestdo por
competéncia.”

“O grande desafio é a legitimacdo do modelo. Porque o Tribunal
€ uma casa muito técnica e muito legalista.”

“as unidades poderiam criar planos de capacitacdo das proprias
unidades com base nas competéncias necessarias para
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Nortear as
orientacdes
profissionais

Gestao de
pessoas

executar as suas atividades para obter o portfélio de cursos
oferecidos.”

“Ele mesmo pode elaborar planos de desenvolvimento a partir
da definicho de competéncia das diversas trajetdrias
ocupacionais que foram feitas no Tribunal.”

“ele pode saber o que é necessario e se desenvolver, preparar
adequadamente.”

“traz ainda um grande arcabougo para suportar os processos de
gestao de pessoas aqui do Tribunal.”

‘O foco é a utilizagdo do modelo como ferramental para as
principais politicas de gestdo de pessoas aqui do Tribunal.”
“Primeiro os processos de gestdo de pessoas, 0s processos de
alocacéo inicial, capacitagéo e desenvolvimento, movimentacao,
avaliacdo de desempenho, ocupacdo de funcdes de confianca,
requisitos para funcionarios publicos, bancos de talentos. Esses
S&0 0s processos com impacto direto.”

Entrevista 2.

Categorizacao

Relatos

Freq.

Val.

Simplicidade e
transparéncia

Desenvolvimento
profissional
Empresa justa
Resultados
organizacionais

Entrevista 2
“Em gestdo de pessoas o que vocé quer? Vocé quer, é...
Direcionar comportamento, vocé quer modelar pessoas. E é
muito facil vocé passar mensagens dubias, ambiguas. Agora
se vocé tem um elemento que € o norteador dos processos,
vocé passa a mensagem clara, e ai vocé consegue de fato
modelar comportamento.”
“A organizacao deixar muito claro o que ela quer e o que ela
espera das pessoas, da oportunidade as pessoas de se
alinharem a isso, ou ndo.”
“Entado, o cara que quer ser gestor, t4 claro pra ele o que ele
tem que fazer. Ele tem que procurar essas acdes de
desenvolvimento, ele tem que tido esse tipo de experiéncia,
ter se submetido a esse tipo de pratica “tal” pra poder evoluir
nesse caminho.”.
“a organizacgao fala: o jogo é esse. E isso que eu espero, é
iSSO que eu quero € isso que eu busco. Entdo, deixa o jogo
claro pras pessoas jogarem.”
“‘Eu vou desenvolver também, competéncias que sao
necessarias ou que nao é viavel eu buscar no mercado.”

“a partir do momento que vocé tem elementos que conversam
entre si nos varios processos de gestdo de pessoas, vocé
toma decisdes embasadas em dados mais confiaveis”.

“E o fato de vocé ter praticas de gestdo de pessoas coerentes
e integradas entre si. Eu acho que isso de fato faz alavancar
resultados diferenciados no modelo de gestéo.”

“a partir do momento em que vocé define aos seus servidores
as trajetérias de controle externo, que ele tem que
desenvolver e entregar determinadas competéncias, la na
ponta do resultado, a gente percebe é... Um aumento do
trabalho, mais fiscalizagcbes realizadas, mais auditorias, mais
processos instruidos. Mas a gente percebe também, uma
melhora da qualidade desse trabalho.”

“A uma atuagdo mais efetiva do TCU. Percebe € o Tribunal
ocupando o lugar que Ihe cabe. Nao somente como um 6rgao

4

+
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gue controla o dinheiro posterior que é gasto, mas que atue de
forma proativa, de forma pedagogica, atua fomentando o
controle social.”

Avaliacéo de “Esse indicativo de quais competéncias eu vou estar 2 +
desempenho precisando eu posso pegar e retirar do processo de avaliagdo
de desempenho.”
“a gestao do desempenho é o centro do modelo de gestao de
pessoas. Porque ali que vocé faz a gestdo dessas pessoas.
Tanto aqueles que trabalham muito, quanto aqueles que néo
querem trabalhar.”
Definic&o e alocacéo 0 F
de talentos
Motivacéo 0 +
Processos “A... deixou os processos mais estruturados, em primeiro 1 4
lugar. Estruturados e integrados principalmente.”
Objetivos “Um desempenho que converse com os objetivos estratégicos 1 +
estratégicos do 6rgéo. Que realize a missao dele e que o leve na diregao
da vis8o. Vocé executa a missdo em busca dessa viséo. E pra
isso vocé precisa de desempenho diferenciado.”
Recursos humanos  “Eu vou reconhecer competéncias que sao diferenciais.” 1 +
mais capacitados
Resisténcia “Quando vocé legitima e institucionaliza um modelo de gestao 1 _
gue vai funcionar em cima de competéncias, quem esta no
poder. Ele vai dar espac¢o para que as competéncias e que
definam o rumo das coisas.”
Facilitador do 0 +
gerenciamento
Nortear as “Autogestao. Principalmente. Acho que o modelo deixa claro 3 +
orientacdes pra eles o que a organizacdo quer. Partindo do principio que
profissionais as pessoas nao estao aqui dentro para se “encostar’. Que
elas estdo aqui para trabalhar.”.
“Entado, o cara que quer ser gestor, t4 claro pra ele o que ele
tem que fazer. Ele tem que procurar essas acbes de
desenvolvimento, ele tem que tido esse tipo de experiéncia,
ter se submetido a esse tipo de pratica “tal” pra poder evoluir
nesse caminho.”.
“Qual é a sua parte nesse contexto, nesse sistema?”
Gestédo de pessoas “o paradigma da gestdo por competéncia € uma forma viavel 2 +
de fazer gestado de pessoas.”
“dificuldades de ter um modelo coerente da gestdo de pessoas
€ justamente a falta de um eixo, a gente percebe que a
competéncia pode servir como uma norteadora.”
Entrevista 3.
Categorizacéo Relatos Freq. Val.
Entrevista 3
Simplicidade e “a gente entende que tem que haver algo que direciona o 4 +

transparéncia

trabalho”

“no sentido de ter um alinhamento, uma orientacdo para as
acOes que sao realizadas em termos de gestdo de pessoas, no
desenvolvimento de pessoas; que esse modelo dé uma clareza
para os servidores, os gestores do Tribunal de qual é a sua
orientacdo.”

“a ideia e que vocé tenha, de forma mais clara, o que vocé
precisa pro Tribunal como um todo”.

“Entdo assim, meio que te da um caminho das pedras. Eu
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Desenvolvimento
profissional

Empresa justa
Resultados
organizacionais

Avaliacéo de
desempenho
Defini¢céo e
alocacédo de
talentos

Motivacéao
Processos

Objetivos
estratégicos

Recursos humanos
mais capacitados

guero chegar a um nivel de exceléncia, nessa area de gestéo,
nesse processo de trabalho eu tenho que investir nos CHAS e
tenho que investir nessas competéncias.”

“vocé tenha de fato as pessoas entregando o nivel que vocé
precisa de competéncia necessaria em cada area”

‘ela estda numa trajetéria, mas ela manifesta naturalmente
interesse e expressa competéncias das trajetdrias de lideranca
e gestdo, entdo eu vou investir pra que ela ganhe um nivel
basico para entrar nessa trajetoria.”

“o Tribunal tem mais que os outros érgaos publicos, na ideia de
qual o impacto, pela prépria missdo. Qual o impacto em termos
de recursos publicos, tudo isso. Mas ainda sim, no dia d dia
tem algo ainda pra se construir.”

“‘De modo geral, o fato de vocé ter agbes que sao integradas
pelo préprio modelo, vocé traz todos os resultados que sdo
dificeis de mensurar de forma objetiva.”

“Vocé tem o funcionamento pleno do Tribunal.”

‘vocé imagina que as pessoas estdo entregando as
competéncias, vocé consequentemente tem também o Tribunal
atuando em termo de proatividade em termo de impacto na
sociedade.”

“A ideia é investir nas pessoas para que elas consigam
contribuir de uma forma mais efetiva.”

“‘que contribui para o desempenho das pessoas e
consequentemente para os resultados da organizagao.”

‘chegavam pessoas na unidade que nao resolviam a
necessidade naquele momento. Entdo, de uns tempos pra ca
as competéncias também comecaram a ser usadas como
referéncia. Entdo os gestores identificam quais sdo as
competéncias prioritarias para eu receber uma pessoa.”

“e até uma alocagao mais justa.”

“Eu to mudando a pessoa de trajetoria, para lideranca e gestao
pra reconhecer a exceléncia dele na trajetéria de controle
externo. Entéo sao trajetérias diferentes, que
consequentemente sdo competéncias diferentes, sdo
conhecimentos habilidades e atitudes diferentes. Isso deixa a
desejar. Se eu reconheco que a pessoa tem excelente
trajetdria, ela tem que ser premiada naquela trajetéria.”

“Acho que na medida em que vocé coloca uma gestdo de
pessoas mais integrada, orientada por um modelo, vocé tem
um impacto natural disso que sdo processos que funcionam de
forma mais efetiva.”

“orientar a gestao de pessoa segundo a estratégia do Tribunal.”
“tudo isso esta relacionado ou negécio do Tribunal, a gente
pode dizer que esta relacionado ao mapa estratégico, ao
planejamento estratégico.”

“se vocé consegue realmente investir nas competéncias,
enxergar aquilo que é o desejavel, entdo a gente tem algo mais
direcionado ao negocio.”

“Eu quero desenvolver para que as pessoas fagam melhor o
seu trabalho e consigam contribuir mais efetivamente para
aquilo que é a missdo da instituicdo, para aquilo que sdo 0s
objetivos estratégicos.”

“Vocé busca pessoas que tem aquelas competéncias
desenvolvida, e que consequentemente estdo agindo de uma
determinada forma, pra vocé ter uma ideia ndo do que as

= O
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Resisténcia

Facilitador do
gerenciamento
Nortear as
orientacdes
profissionais

Gestao de pessoas

pessoas estdo fazendo, mas de onde vocé quer chegar com o
desenvolvimento dessa pessoa.”

“investir e orientar o trabalho de acordo com aquilo que foi
descrito como competéncia, vocé tem o impacto desejado para
o sucesso do trabalho.”

“quer dizer ndo é uma ideia de quantos processos eu analiso,
mas o que eu agreguei de valor pelo trabalho que eu fiz.”

“‘de ter comecado com algumas dificuldades, com algumas
questdes que as pessoas olhavam e ndo enxergavam qual a
utilidade daquilo.”

“Quando eu vou olhar as competéncias e os CHAS que estao
relacionados aquelas trajetorias, isso pode me dar uma
orientacdo de em que eu preciso investir pra dali a algum
tempo chegar realmente nessa trajetoria.”

“Durante muito tempo, o servidor de um modo geral foi muito
acomodado, entdo aqui mesmo no Tribunal ainda é. Entdo o
modelo, trds essa coisa, da autogestdo da carreira, entdo tem
um investimento seu, ndo é s6 aquela coisa, serdo que vdo me
convidar pra ser gestor?”

“E enxergar de forma mais clara o objetivo da organizacdo. O
que é esperado dele.”

“facilitar o processo de autogestao da propria carreira.”

“a gestao de pessoas nao € algo que é feito de forma intuitiva”




